Mysterier eller muligheder - En analyse af CSr begrebets betydninger by Andersen, Christine et al.
 1 
Mysterier eller Muligheder? 
 - En analyse af CSR begrebets betydninger 
  
”As a psychopathic creature, 
the corporation can neither 
recognize nor act upon moral 
reasons to refrain from 
harming others. Nothing in 
its legal makeup limits what 
it can do to others in pursuit 
of its selfish ends, and it is 
compelled to cause harm 
when the benefits of doing so 
outweigh the costs. Only 
pragmatic concern for its 
own interests and the laws of 
the land constrain the 
corporation’s predatory 
instincts, and often that is not 
enough to stop it from 
destroying lives, damaging 
communities, and 
endangering the planet as a 
whole.” 
 
Joel Bakan (2004):”The 
Corporation” 
 
”Capitalism does not need the 
fundamental reform that many 
CSR advocates wish for (…) if 
a narrow focus on profit really 
did endanger the environment, 
systematically infringe the 
rights of workers and 
stakeholders, and in general fail 
to serve the public interest. That 
is the world according to CSR, 
but is the world really like that? 
The short answer is no.”    
 
The Economist/Clive Crook, 
2005:”The Good Company” 
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Abstract 
 
Denne rapport omhandler den danske CSR diskurs og italesættelsen af begrebet analyseres ud fra tre 
centrale aktørers holdninger til CSR; Staten i form af en repræsentant fra The Copenhagen Centre, 
Erhvervslivet i form af en konsulent fra Dansk Industri og slutteligt forskningen hvor de to bidragsydere 
henholdsvis er fra Copenhagen Business School og Roskilde Universitetscenter. For at kunne klargøre 
begrebets betingelser, er væsentlige karakteristikker af senmoderniteten inddraget, for således at kunne 
perspektivere på de problemer, konsekvenser og muligheder italesættelsen af CSR diskursen skaber 
for virksomheders brug af CSR. 
Der er anvendt aspekter af Ulrich Becks teori om risikosamfundet og det metodiske fundament for 
analysen ligger i Laclau og Mouffes diskursteori, ligeledes er vores videnskabsteoretiske erkendelse 
funderet i socialkonstruktivismen. Derudover har vi anvendt kvalitative interviews med nøglepersoner 
samt omfattende empiriske bidrag fra både danske og udenlandske CSR forskere.  
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Prolog 
 
Indledning 
Virksomheder i dagens samfund er underlagt mange forskellige strømninger og luner fra omverdenen. 
Det er ikke længere nok blot at skabe profit, arbejdspladser og økonomisk vækst, og der er gennem de 
sidste 20-30 år er kommet nye begreber på virksomhedernes dagsorden. Det drejer sig om værdier, det 
drejer sig om deltagelse og engagement, det drejer sig om bæredygtighed.  
 
Nutidens mediesamfund har skabt en informationsstrøm, hvor der ikke er langt fra skade til skue, og 
hvor virksomheder med lus i skindpelsen må frygte offentlighedens søgelys, da massemedierne 
medkonstruerer den fælles opfattelse af samfundet (Thyssen, 2000, s 166). 
Så som kommende deltager i erhvervslivet, kan man til tider gyse eller blot se til med forundring, når 
endnu en erhvervsleder, eller talsmand iklædt et sæt værdier, træder frem og søger at forsvare 
aktiviteter, der skurer i ørerne på offentligheden i vores samfund.  
Det er i disse situationer man kan undre sig over, om der dog ikke findes en stødpude, virksomheden 
kan læne sig op ad, noget der bløder faldet gennem mediernes kritiske kløer og skærmer for de 
voldsomste slag, når den lander i en benhård virkelighed. Værdiernes vægt kan klare meget, men kun 
hvis de bruges rigtigt og hvordan gør man det? 
 
Når kritikere kaster deres skyts, er det svært at give et kvalificeret bud på den helt rigtige opskrift på at 
komme igennem helskindet. Offentligheden, eller omverdenen, er ganske simpelt skeptisk og det bliver 
ikke mindre med tiden, tværtimod, for kommunikationens tidsalder er gået mod at dreje sig lige så 
meget om handling, som om ord, hvis ikke mere. Det tolereres ikke, at tomme floskler kastes omkring, 
forklædt som bidrag, engagement og ansvarlighed, der må handling bag og beviser på, og der bliver set 
efter i sømmene når kritikken falder, og omverdenens fokus rettes mod den sårbare virksomhed. 
 
Der er de seneste år set en mængde eksempler på virksomheders rutschetur, og seneste skud på 
stammen er skandinaviske Arla, der, som følge af skarp kritik og dårlig omtale, pludselig har indtaget en 
helt ny og anderledes profil. Billedet af Arla signalerer glade landmænd og koner, sunde børn, grønne 
marker og dyrevelfærd, og så har de tilmed opfundet ti etiske bud. Det er ikke blot et spørgsmål om 
risikostyring, det er noget, der er større, det er omverdenen, der venter på svar, og Arla leverer varen. 
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Værdiernes indtog har fundet sted, og dette er for ingens blå øjnes skyld. F.eks. har TDC, som ofte 
befinder sig i offentlighedens kritiske lys indgået et samarbejde med organisationen Børns Vilkår, hvad 
telekommunikation har med børn at gøre, kan man spørge sig selv om, men i signalværdien ligger en 
fortælling om en virksomhed, der bidrager til samfundet og ser ud over et ønske om at jage aktiekursen 
gennem hullet i ozonlaget. 
 
Men virksomheders arbejde med social ansvar har i de senere år handlet om andet og mere end at 
tækkes den politiske forbruger, forsvare sig fra omverdenens kritiske lys, sørge for gennemsigtighed og 
søge at være medskabende for samfundet bæredygtighed. Arbejdet med socialt ansvar er gået hen og 
blevet en trend, foranlediget af de samfundsmæssige konstruktioner, som præger virksomheders 
omverden og som fordrer, at virksomheder er tvunget til at hoppe med på vognen for ikke at komme bag 
om dansen. Resultatet er, at virksomheder i denne sammenhæng er nødt til at søge efter en 
hensigtsmæssig indgangsvinkel til at påbegynde og smidiggøre processen i arbejdet med social 
ansvarlighed, og samtidig blive i stand til at kommunikere det ud til den kritiske omverden på en sådan 
måde, at offentligheden ikke fyldes med skepsis. At vælge den rette indgangsvinkel er dog ikke 
umiddelbart ligetil, idet der eksisterer mange forskellige retninger, forståelser, anvendelsesmuligheder, 
begreber og fremgangsmåder under paraplybegrebet, som dækker over virksomheders arbejde med 
samfundsmæssige bidrag og værdier - CSR. 
 
Problemfelt 
I kølvandet på tidens fokus på virksomheders bidrag til samfundets bæredygtighed opstår der begreber, 
som søger at indkredse, hvad dette bidragsarbejde består i. Problemet for mange virksomheder ligger i 
mangfoldigheden af definitioner på, præcis hvad det er for en form for engagement, der bør udvises, og 
hvordan virksomheder bedst muligt bruger sine kræfter og penge på at deltage. Det samlede overblik 
mangler og systematiseringens fravær gør, at både virksomheder og omverdenen kan miste 
tålmodighed og tillid og i stedet anse den omfattende forskning og debat om ansvarliggørelse af 
virksomheder, som en stor rodebutik (Scheuer, 2005, s 143).  
 
Værdier i danske virksomheder er, igennem de sidste tyve års vedholdende arbejde, blevet inkorporeret 
eksplicit i virksomhedernes erklærede vision, mission eller direkte mål, som der stræbes efter og 
arbejdes ud fra (Morsing, 2001, 6). Mange af de værdier, som formuleres i virksomheder, er 
gengangere. I en rapport fra 2001 er værdier fra 301 danske virksomheder kategoriseret og samlet i 20 
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overordnede værdi-kategorier, og i top-10 findes værdier som f.eks. arbejdsmiljø, ansvar, etik og miljø, 
som mærkesager udover klassiske dyder for god opførsel i erhvervslivet (Morsing, 2001; 27). 
 
Emner, som omhandler virksomheders forhold til deres omverden og medarbejdere, er igennem 
virksomheders arbejde med værdier blevet en central del af virksomheders profil. Værdier, som 
virksomheder anvender, er blandt andet for at skabe tillid fra omverdenen og skabe forskel til 
konkurrenterne (Morsing, 2001, 37-38).  Desuden bruges værdier på områder hvor virksomheder har 
medier og offentlighed som skarpe observatører og kommentatorer, som gennem tiden har tvunget 
virksomheder i tale. 
 
Arbejdet med værdier samt det frivillige samfundsmæssige engagement bliver af Dansk Industri og 
mange virksomheder betragtet som sund fornuft1, og 60 % af alle danske virksomheder bliver stillet 
overfor krav om ansvarlighed af deres interessenter2. Hvorvidt baggrunden for danske virksomheders 
fokus på det omkringværende samfund funderes i et pres fra omverdenen, et ønske om styring, 
tilpasning til et konkurrencemarked eller om det sker på baggrund af et holdningsmæssig standpunkt, 
kommer vi ind på i denne rapport. 
 
Spørgsmålet er, hvad det er for strømninger i samfundet og i tiden, der danner rammen for dette 
arbejde med ansvarlighed, engagement og værdier. Hvorfor og hvordan skal virksomheders fokus rettes 
mod det omkringværende? Hvilke aktører præger denne tendens? Hvilke meningsdannende fora taler 
for dette engagement, og hvorledes sker denne italesættelse? Tendenser, af denne karakter, opstår 
ikke ud af det blå, men kræver, at aktører i samfundet finder fællesskaber, hvori diskussioner og 
debatter udfoldes, og hvor retning og indkredsning af tendensen finder sted. Rummet der danner 
ramme for tendensen, og dennes udvikling, kan karakteriseres som en diskurs, og det er indenfor denne 
diskurs – eller dette meningsfællesskab, man kan analysere dette samfundsmæssige fænomen. 
Forskellige aktører søger ved italesættelse at meningsudfylde diskursen, og dette får betydning for, 
hvorledes virksomheder arbejder med dette frivillige bidrag til samfundet.  
 
Det frivillige bidrag til samfundet, går under en fælles betegnelse importeret fra USA. Betegnelsen for 
dette er Corporate Social Responsibility i daglig tale kaldet CSR. Direkte oversat betyder det 
virksomheders sociale ansvar, men fordi oversættelsen allerede er betydningstillagt i en snæver 
                                                 
1
 Interview med Ole Lund Hansen, Dansk Industri, DI 
2
 www.csr-kompasset.dk (22.05.06) 
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kontekst i Danmark, bruges begrebet CSR som et samlebegreb for virksomheders samfundsnyttige 
aktiviteter, der ligger udover lovgivningens rammer.  
 
Viden om, hvorledes diskursen italesættes i Danmark og hvilke betydning udformningen af diskursen 
har for danske virksomheders brug og forståelse af CSR, er motivationen for denne rapport. Derfor vil 
en systematisk afdækning og en bedre forståelse af hvad CSR diskursen indeholder, medvirke til at 
nedbryde forhindringer, som virksomheder kan støde på, når de vælger at efterkomme tidens krav og 
påbegynde arbejdet med CSR. 
 
Dette leder frem til vores problemformulering: 
 
Hvorledes italesættes den danske CSR diskurs hos centrale aktører, og hvilke betydninger skaber 
italesættelsen af diskursen for brugen af CSR i en dansk kontekst? 
 
 
Uddybning af problemformulering 
Rapportens problemformulering er toleddet, og vi besvarer hvert led gennem hver sin selvstændige 
analysedel, hvor første analysedels konklusioner trækkes med til analysedel to og til sammen danner 
baggrund for besvarelse af problemformuleringen. 
 
I første analysedel indkredser vi gennem en diskursanalyse de centrale begreber i den danske CSR 
diskurs italesat af vores udvalgte aktører. Dette skal give et billede af de aktuelle omdrejningspunkter i 
arbejdet med og debatten omkring CSR. Vi giver igennem denne analyse et bud på de udvalgte 
aktørers forståelse af CSR, hvilken retning CSR går i og hvad der er centralt for danske virksomheders 
arbejde med CSR. 
 
I anden analysedel analyserer vi ud fra de centrale omdrejningspunkter italesat af de udvalgte aktører i 
forhold til den samfundsmæssige kontekst, de er indlejret i. Italesættelsen og de samfundsmæssige 
strømninger har betydning for virksomheders arbejde med CSR, og ud fra hvilke problemer, 
konsekvenser og muligheder, der knytter sig til de centrale omdrejningspunkter, ser vi på den betydning 
disse tre parametre har for, hvordan virksomheder kan anvende og arbejde med CSR. 
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Rapportens opbygning 
Kapitel 1 er opdelt i to dele. I første del beskrives det felt vi bevæger os indenfor. Her kommer vi ind på 
CSR’s brede begrebsramme, væsentlige historiske strømninger samt tendenser i senmoderniteten der 
har betydning for fænomenet. 
Formålet med afsnittet er at give et bredt indblik i feltet og der afgrænses løbende. I anden del af kapitel 
1 præsenteres udvalgte aktører, virksomheds cases, den valgte analysemetode og -strategi.  
 
Kapitel 2 starter med optakten til analysen, hvor vi ridser nogle brydningspunkter i CSR diskursens 
udvikling op. Derefter kommer første analyse del, som er baseret på det empiriske materiale, feltet og 
de kvalitative interviews, vi har foretaget. Analysen er delt i tre afsnit, hvor de udvalgte aktørers 
italesættelser bliver analyseret i hvert sit afsnit. Vi vælger denne opdeling, da aktørerne repræsenterer 
tre forskellige diskursive retninger, og vi mener, at opdelingen giver mulighed for, at retningerne hver 
især belyses for derefter at kunne diskutere dem samlet. Herefter delkonkluderes der på første del af 
problemformuleringen.  
 
Kapitel 3 starter med en kort gennemgang af problemstillingen efter første delkonklusion med 
problemformuleringens andet led som fundament. Herefter påbegyndes anden del af analysen, som er 
delt i fire underafsnit. Igen baseres analysen på empirien fra feltet og de kvalitative interviews. Dernæst 
opsummeres analysens anden del, og vi delkonkluderer på problemformuleringens andet led.  
 
Kapitel 4 indeholder den samlede konklusion for hele rapporten. 
  
Det afsluttende afsnit kalder vi epilog, og indledes med en perspektivering. Desuden samles op på de 
aspekter af CSR feltet vi af afgrænsningsmæssige årsager har været nødt til at udelade fra rapporten. I 
epilogen findes også en validering af vores dataproduktion, anvendelse af empiri og kvalitative 
interviews og afgrænsningerne. 
 
Vores valg af projektdesign giver os mulighed for at folde feltet ud, for derefter at snævre det ind i 
opsamlinger og delkonklusioner. Denne struktur giver os mulighed for at trække de væsentligste 
elementer frem til en ny diskussion, hvor et nyt perspektiv bredes ud og hvor vi igen samler op på de 
vigtigste elementer i endnu en delkonklusion. Når feltet er af den brede karakter og favner om så mange 
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nuancer, er denne fremgangsmåde nødvendig både i forhold til at belyse disse nuancer, men også i 
forhold til at holde analyser og diskussioner stringente og fokuseret på problemstillingen. 
 
Rapportens samlede opbygning er illustreret i nedenstående figur, som er at følge igennem rapporten: 
 
 
Prolog 
Del 1 
Del 2 
Historisk afsæt 
Staten Erhvervslivet Forskningen 
Diskussion & Delkonklusion 1 
Kapitel 1 
Kapitel 2 
Kapitel 3 
Kapitel 4 Diskussion & Konklusion 
 
Epilog 
Omverden Værdier Strategi 
Diskussion & Delkonklusion 2 
Konkurrenc
e 
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Kapitel 1 
 
Del 1 
Diskussionen om CSR strækker sig over mange årtier, mange 
forskellige skoler og flere forskellige ideologiske retninger på tværs 
af landegrænser og fagområder. Den akademiske verden, de offentlige myndigheder og erhvervslivet 
taler i mange retninger uden at have en fælles defineret forståelses – og referenceramme eller en fælles 
opdeling af de myriader af underbegreber, som hovedbegrebet CSR indeholder. Ved en empirisk 
afgrænsning breder vi i første del af kapitel 1 feltet ud for at klargøre hvilke dele af begrebet, hvilke 
empiriske og hvilke samfundsmæssige rammer, der spiller ind på italesættelsen af diskursen I anden 
del kommer vi nærmere ind på hvilke aktører, der er væsentlige for denne projektrapport og den 
førnævnte problemstilling. 
 
 
CSR paraplyen 
I daglig tale anvendes begrebet CSR som et paraplybegreb for virksomheders aktiviteter, der retter sig 
mod et socialt og samfundsmæssigt bidrag, som karakteriseres ved aktiviteter der ligger udover 
lovgivningsmæssige krav. CSRs forgreninger ind i forskellige tider og steder, hvor agendaen for dens 
brug og fremkomst er af meget forskellig karakter, kan anskues som en bred vifte af begreber, 
holdninger, redskaber, anvendelsesmuligheder og ideologier, som ikke har én konkret definition. Alene i 
en dansk kontekst arbejdes der i meget forskellige retninger både indenfor Staten, forskning og 
erhvervsliv, og opfattelsen af begrebet og dets anvendelsesmuligheder er mangfoldige og stadig meget 
afhængig af den enkelte aktør. 
 
Under CSR paraplyen findes der utallige alternative og ikke finansielle rapporteringsformer, herunder 
blandt andet etiske, grønne, videns, kvalitets og sociale regnskaber, der skal vise et billede af 
virksomheders aktiviteter, der ligger udover deres økonomiske område. CSR indeholder også 
aktiviteter, der rækker ud over virksomhedens egne rammer som f.eks. sponsorater, donationer og 
anden filantropi. Under paraplyen forekommer samtidig processer, der involverer bidrag til et 
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bæredygtigt arbejdsmarked3, kontrol med leverandørkæder, værdiprogrammer og etiske retningslinjer af 
både internt og eksternt rettet karakter og meget andet. Samlet set er det alle aktiviteter, der ligger 
under CSR paraplyen, og som er knyttet til et frivillighedsprincip. 
 
Behovet for CSR er lige så flertydigt som begrebet selv. En positiv afledning af CSR er at begrænse 
virksomheders negative eksternaliteter og i stedet søge at optimere den samfundsmæssige nytte af 
virksomheders aktiviteter, fordi disse i sidste ende påvirker omverdenen og dennes ressourcer – både 
materielle og menneskelige (Kirkelund 2005, Thomsen 2005). CSR er samtidig genstand for en 
omfattende kritik, der i en grad anspores af begrebets diffuse karakter. En primær kritik går på, at 
værdier knyttes til erhvervslivets sociale rum, hvor den økonomiske dimension primært har været 
dominerende og derfor anses værdier og etik indenfor virksomheder i visse kredse som værende af 
hyklerisk karakter (Thyssen, O, 2003). Efterspørgslen på virksomheders samfundsmæssige ansvar og 
etiske ageren fra den brede befolkning og forbrugere, hænger sammen med en samfundsudvikling, som 
er bygget på sociale konstruktioner (Wenneberg 2003, 15-16), og som er indlejret i en 
samfundssammenhæng, hvor efterspørgsel efter værdier og drømme afløser faste rammer og 
tilhørsforhold. Denne samfundskontekst, som vi vil undersøge nærmere i et senere afsnit, 
karakteriseres som risikosamfundet og det senmoderne samfund.   
 
De første pionerer i det danske værdiarbejdet 
Herhjemme har arbejdet med at bygge værdier ind i virksomheders kontekst været en fast del af den 
akademiske verden i mange år. Ole Thyssen og Peter Pruzan4 skrev historie i Danmark, da de i 
slutningen af 80’erne indgik et samarbejde med Sparekassen Nordjylland for at udarbejde det første 
eksempel på et dansk bidrag til de såkaldte etiske regnskaber. Det etiske regnskab og samarbejdet blev 
en succes for alle parter (Pruzan, 2000, 22), og det har siden dannet grundlag for flere virksomheders 
anvendelse af ikke-finansiel rapportering (Giversen, 2003, 40).  
 
Dette var det første forsøg på at standardisere og formalisere arbejdet med etik indenfor erhvervslivet i 
Danmark gennem regnskab, og foregik i en tid hvor virksomheders etik og ansvar ikke lå allerhøjest på 
virksomheders og offentlige myndigheders dagsorden. En tid, hvor profit og vækst endnu var de 
                                                 
3
 Blandt andet Det Rummelige Arbejdsmarked. Yderligere uddybning og definition se:  
http://www.dk-arbejdsmarked.dk/rummelige_arbejdsmarked/nyheder_fra_nettet/ (22.5.06) 
4
 Ole Thyssen og Peter Pruzan er begge professorer på Copenhagen Business School og har gennem flere år 
arbejdet med virksomheders værdier, etik og ansvar. 
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væsentligste temaer (Bolig- og Erhvervsstyrelsen 2002, 20). Resultatet blev et omfattende teoretisk 
arbejde, hvor forskning og erhvervsliv sammen opsatte rammer og definerede nye muligheder for at 
kommunikere og rapportere virksomheders værdimæssige og etiske arbejde, samt for at anvende 
resultaterne af etiske overvejelser i virksomhedens daglige drift (Pruzan, 2000, 22; Giversen, 2003). 
Thyssen og Pruzans arbejde med det etiske regnskab var et brydningspunkt i forhold til danske 
virksomheders aktive arbejde med at inkorporere værdier i forretningsgrundlaget og sikre legitimitet fra 
både omverden og medarbejdere, og samtidig blev værdierne et strategisk parameter til at søge at 
forbedre markedspositionen i forhold til kunder, investorer og andre interessenter. 
 
Værdier i denne kontekst er lige så flertydigt som CSR begrebet. De er ikke entydigt defineret, og 
tillægges forskellige betydninger alt afhængigt af, hvem der artikulerer og italesætter, og værdibegrebet 
kan derfor fremstå uklart (Planck og Schnipper, 2004, 8). Virksomheders værdier knyttes i dag ofte tæt 
til strategi og styring, og værdier bruges derudover som stødpude for offentlighed og stakeholders 
skepsis og kritik samt til motivation og retning for medarbejdere og ledelse. Værdier fungerer som et 
slags pejlemærke for virksomheders ansatte, og afhængig af hvorledes og i hvilken grad de italesættes, 
kan de fungere som dele af strategi- og risikostyringsarbejdet. Samtidig bruges de som pejlemærke for 
hvordan virksomheden fremstår, og hvilke signaler den sender til omverdenen, dette ligger både 
medarbejdere og ledere på sinde, begge parter vil gerne være del af en virksomhed, der sender de 
rigtige signaler til verden omkring (Morsing, 2001, 23). 
 
CSR i en samfundskontekst 
Værdier er et gennemgående fikspunkt i CSR diskursen, og har en central rolle på grund af deres 
indlejring og nyfortolkning i senmoderniteten, fordi CSR diskursens konstruktion er forankret i den 
samfundsmæssige kontekst og i aktørernes forskellige italesættelser. En dybdegående 
samfundsanalyse er ikke nødvendig, men derimod er en karakteristik af væsentlige samfundstræk, der 
har betydning for CSR diskursen i dag, og som påvirker efterspørgselen på værdier og ansvarstagen og 
hermed CSR, væsentlig for forståelsen af CSR fænomenet. Billedet af hvilke parametre, der spiller ind 
på og påvirker diskursen i bestemte retninger, hvor efterspørgsel ikke synes at mættes og udbuddet af 
retninger inden for CSR forbliver utallige, bunder i en erkendelse af, at samfundet er konstrueret 
gennem historiske, kulturelle og sociale processer og individets rolle heri.  
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Samfundet 
Det senmoderne samfund er beskrevet og analyseret af flere teoretikere ud fra forskellige vinkler, og 
udgangspunktet i denne rapport baseres på den tyske teoretiker Ulrich Beck og hans tanker og 
perspektiver på senmoderniteten5. Inspirationen hentes alligevel fra flere teoretikere6, men primært 
anvendes Becks karakteristik af en samfundskonstruktion, der på den ene side er fragmenteret og stiller 
krav til individet og organisationerne i samfundet om ansvar, og på den anden side producerer de risici, 
der skal tages ansvar for. Betragtningen er, at både individ og samfund ser væsentlig nytte i, at 
virksomhederne deltager og bidrager til bæredygtighed, her blandt andet gennem etiske og 
værdimæssige overvejelser og overvejelser om ansvarlighed overfor omverdenen.  
 
Ved samfundsmæssige senmoderne konstruktioner skabes behov for at tænke etik og ansvar ind i 
forretningsgrundlag og forretningsgange, da senmoderniteten blandt andet karakteriseres ud fra tanker 
om, at der produceres risici, og at disse rammer alle, hvis risikoen for eksempelvis en miljøulykke 
materialiseres og bliver til en konkret fare. Det er umuligt for individet at afskærme sig fra risici, da de 
ikke påføres bestemte samfundslag eller befolkningsgrupper, og derfor er risici en størrelse, som alle 
skal tage stilling til (Beck, 1996, 4). Med produktionen af risici, skabes der behov for eliminering af 
farerne, som knytter sig hertil, og efter som det blandt andet er gennem virksomhedernes virke, at risici 
opstår, er en logisk forlængelse heraf, at mene, at selv samme producenter søger at mindske de 
potentielle farer og eventuelle negative eksternaliteter ved risici, som produceres. 
 
Med den gennemgribende udvikling af teknologi og informationsstrømme og dermed nedbrydning af 
rammerne for tid og rum, er konkurrencen blandt virksomheder skærpet, der er flere udbydere af 
samme produkt og metoderne for at vinde markedsandele, skaber utilsigtede konsekvenser i form af 
øgede risici (Rasborg, 1999, 19). Eksempler på denne type risici er risici forbundet med udnyttelse af 
naturens ressourcer, udnyttelse/nedslidning af arbejdsstyrke og andre negative eksternaliteter, 
virksomheder producerer i kampen om den gunstige markedsposition, overlevelse og ultimativt profit. 
Der er ligeledes i forbindelse med den øgede tilgængelighed til viden og nyheder, større fokus på 
virksomheders aktiviteter og de potentielt negative eksternaliteter, der følger i kølvandet på deres 
                                                 
5
 Ulrich Beck anvender begrebet Risikogesellschaft oversat til dansk risikosamfund, som betegnelse for hans 
karakteristik af samfundet udvikling inden for de sidste 30 år. Vi vælger at anvende betegnelsen 
´senmoderniteten’ eller ’det senmoderne samfund’, da vi anser denne definition som den mest gængse og mindst 
værdiladede. Dermed afgrænser vi os alene for hans begrebsanvendelse om samfundet som udelukkende et 
risikosamfund, og ikke fra hans teoretiske perspektiver. Vi anerkender omfanget af Becks teoretiske værk, men 
har kun taget de perspektiver med, der har betydning for besvarelsen af vores problemformulering. 
6
 Herunder Anthony Giddens, Niklas Luhmann 
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produktivitet, at virksomheder konstant må søge at retfærdiggøre deres handlinger for at opnå en 
samfundsmæssig accept og derigennem legitimitet. Derfor søger de at foregribe reaktioner på de 
eventuelle/utilsigtede negative eksternaliteter eller konsekvenser af deres aktiviteter, som kan slippe ud 
i offentlighedens søgelys, og som i yderste konsekvens har skadelig virkning på deres forretning og 
eksistensgrundlag (Holmstrøm, 2003/2004, 16). Offentligheden kan karakteriseres som et sted hvor der, 
i et Luhmaniansk7 perspektiv, sættes en fælles dagsorden for samfundet, og hvor grænser for 
virksomheders ageren diskuteres, og virksomheder har ikke råd til at få den offentlige mening imod sig 
(Thyssen, 2000, 32). 
 
På grund af ovenstående faktorer; eksternaliteter, offentlighedens betydning og magt, indlejres 
virksomheders eksistens og handlingsgrundlag i sociale processer, der ændrer og medkonstruerer en 
radikalisering af virksomheders rolle i samfundet overfor individet heri. Værdierne, som knyttes til 
ansvarlig virksomhedsførelse, er i senmoderniteten konstrueret gennem diskursive processer, som 
betinges af historiske, kulturelle og sociale forhold, og individet og offentlighedens betydning for disse 
processer har affødt nye temaer på virksomhedernes dagsorden (Mac, A 2001, 23). 
 
Individet 
På et mere individorienteret plan opstår der ligeledes behov for værdier som etik og ansvar, da de 
traditionelle fælles værdier i samfundet er væk, (Thyssen, 2003, 165) og der i stedet fokuseres på 
individets livsvilkår og dets stigende behov for at skabe egen fortælling. Dette behov opstår på grund af 
opblødningen af traditionelle livsmønstre og - tilhørsforhold. Individualiseringen af individet - både i 
forhold til tidligere livsmønstre, hvor fællesskaber med familie, arbejdsplads, klasse og politisk ståsted, 
udgjorde et betydeligt fundament for eksistensen, og nutidens samfundsopløsning af tid og rum får 
betydning for mennesket i senmoderniteten. Individet bliver afhængigt af samfundet, Staten og 
markederne heri, og finder i højere grad tilhørsforhold i grupper af netværk8 med en fælles interesse 
eller fælles formål frem for i familie, religion og klasse (Beck, 1996 132). Det fragmenterede og 
opsplittede samfund skaber på den ene side frihed til at definere, realisere og opfinde sig selv, og på 
den anden side større usikkerhed for individet, da det ikke længere udelukkende finder ståsted, identitet 
                                                 
7
 Det Luhmanianske perspektiv henviser til den tyske sociolog Niklas Luhmann, som især er kendt for sin 
omfattende systemteori, hvor han opdeler samfundet i forskellige funktionssystemer. Offentlighedsbegrebet 
tillægges en særlig betydning, da offentligheden ikke anskues som indlejret i ét system, men placeres i 
grænsefeltet mellem de utallige systemer som udgør samfundet. (For en uddybning af Luhmann se Hagen, i 
’Klassisk og moderne samfundsteori’ 2002, kapitel 22). 
8
 Foreninger, sammenslutninger, forbrugerfællesskaber etc. 
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og sammenhængende livsfortælling i de klassiske mønstre. Ansvaret for eget ve og vel ligger hos 
individet alene, som derfor også får et større behov og afhængighedsforhold til markedet (Ibid. 132 -
135).  
 
Adgangen til markedets forbrugsvarer, som er med til at konstruere billedet af, hvem man er i en given 
sammenhæng, signalerer et værdimæssigt ståsted og bidrager til individets identitet og skaber 
derigennem markedsafhængigheden. Dette kan afspejles i alt fra indretning af bolig, fritidsaktiviteter til 
køb af økologisk mælk og deltagelse på markedet som politisk forbruger. Det er værdiernes muligheder, 
der er i højsædet, og ligesom virksomheder, forsøger individer også at lukke kløften mellem det man 
ønsker at signalere, og så til det man egentlig er med netop disse værdier (Thyssen, 2003, 167). 
 
CSR og senmoderniteten 
Med italesættelsen af risikoproduktionen og konsekvenserne af disse for samfundet, samt menneskets 
behov for værdier og identitet – herunder fællesskaber, bliver CSR et nødvendigt parameter for både 
samfund, individ og virksomheder. Hvis virksomheder kan præsentere et forretningsgrundlag, der 
afspejler værdier, der knytter sig til deltagelse og ansvarlighed, kan de i mange henseender skabe et 
legitimt grundlag og dermed goodwill i omverden. CSR giver mulighed for, at virksomheder på den ene 
side kan kommunikere og vise omverdenen, at de deltager aktivt i samfundsnyttige aktiviteter, og på 
den anden side at agere stødpude for offentlighedens og interessenters skepsis (Thyssen, 2003, 163). 
Som udgangspunkt er virksomheder ikke tvunget til at deltage i samfundsnyttige aktiviteter, men da 
virksomheder reagerer på parametre som udbud og efterspørgsel, bliver CSR et nødvendigt – og 
måske strategisk redskab til at efterkomme de senmoderne samfundskrav om værdier (Trillingsgaard og 
Jespersen, 2005, 242 – 243).  
 
Funderet i senmodernitetens fragmentering - og de dertilhørende forgreninger og diskursive 
strømninger, er der frit valg på alle hylder, hvilket skaber en betydelig forvirring – ikke kun for 
virksomheder, men også for debatten om CSR. De samfundsmæssige strømninger, som er 
medskabende for de efterspurgte forhold, som kommer fra omverdenen og individet, forandres til 
stadighed og skaber usikkerhed om, hvorledes virksomheder bedst imødekommer efterspørgsel og krav 
fra samfundet.  
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I en dansk sammenhæng 
CSR som fænomen er ikke af dansk oprindelse, alligevel er begrebet relevant og interessant i en dansk 
sammenhæng, selvom der i forvejen eksisterer omfattende lovgivning9 i forhold til social - og 
miljømæssig udnyttelse af ressourcer og de problemstillinger, der knytter sig hertil. Virksomheders rolle 
har ændret sig radikalt, og erhvervslivet anskues nu som samfundsaktør på lige fod med andre 
bidragsydende aktører. Fra hovedsagligt at bidrage til samfundets økonomiske bæredygtighed, stilles 
der nye betingelser for virksomheders virke. Disse udmøntes i krav om at forholde sig til nye 
værdimæssige grundlag, aktiv deltagelse og bidrag til at løfte samfundets opgaver. Staten advokerer for 
et samfundsmæssigt medansvar, fordi erhvervslivets finansielle muligheder, magt og indflydelse på 
samfundsudviklingen konstant øges (Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2002, 22).  
 
Et stigende fokus på øget globale konkurrence, og på virksomheders virke og ansvar i fx værtslande, 
har betydet at CSR diskursen bevæger sig ind på nye domæner, stærkt inspireret af den amerikanske 
anvendelse af CSR. Indlysende er det, at virksomheder, der alene opererer i Danmark og trækker på 
danske ressourcer, næppe skal - eller vil, implementere et CSR program, der tilgodeser globale hensyn. 
Omvendt befinder store dele af Danmarks fortsatte vækst – og udviklingspotentialer sig i 
globaliseringens muligheder10, og derfor er det nærliggende at visse aktører forsøger at italesætte CSR 
som et redskab, der anvendes i forlængelse heraf. Dog udelukker italesættelsen af CSR ind i en 
globaliseringskontekst i sagens natur de virksomheder, som kun gør forretninger i danske lokalsamfund, 
hvilket ikke er hensigtsmæssigt, idet der stadig er behov for CSR arbejde i lokale sammenhænge.  
 
Empiriens ophav og omfang 
Trods afgrænsningen til undersøgelser i en dansk kontekst, er det umuligt at tage fat i dette felt uden at 
se ud over danske grænser. En af årsagerne hertil er, at nogle af de mest signifikante bidrag til 
diskursen kommer fra udlandet, og dele af denne debat bliver trukket med ind i en dansk sammenhæng, 
når der diskuteres mellem de forskellige aktører.  
 
Af væsentlige bidragsydere kan nævnes Michael E. Porter, William Friederick og Milton Friedman. 
Disse har de givet anledning til megen debat, da de hver især repræsenterer forskellige diskursive 
                                                 
9
 Lov om grønne regnskaber fra 1995, LOV nr 94 af 09/02/1994, Lov om normer for energieffektivitet i 
energiforbrugende udstyr, Vandmiljøplan I og II, som samlet rammelovgivning for påvirkning af det danske 
vandmiljø  
10
 Her i forlængelse af globaliseringsproblematikken. 
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retninger indenfor CSR diskursen, og har hver deres ideologiske holdepunkter og interesser, der er med 
til at holde gang i de diskursive strømninger og kampe. Milton Friedmans artikel The Social 
Responsibility of Business is to increase its profit fra 1970, anvendes stadig som udgangspunkt for 
debat om CSR. Mere nutidigt er Michael Porters filantropiske egennytteorienterede vinkel11, hvor han 
gør op med PR orienteret filantropi og i stedet agiterer for en strategisk, effektiv og langsigtet filantropi, 
denne er ligeledes genstand for omfattende debat. William Friedericks bidrag From CSR1 to CSR2 fra 
1978 markerer et skift fra en filosofisk og etisk tilgang, Corporate Social Responsibility (CSR1) til en 
responderende og refleksiv vinkel i Corporate Social Responsiveness (CSR2). Tilsammen har disse 
bidrag til CSR debatten leveret en stor del af det tankegods, der danner baggrund for den danske CSR 
diskurs og rapportens aktørers diskursive retninger heri. 
 
Størstedelen af den litteratur der produceres, og den forskning der eksisterer om CSR inden for landets 
grænser, kommer fra universiteter og Copenhagen Business School (CBS), og derfor er det 
nærliggende at antage, at disse institutioner har afgørende indflydelse på, hvorledes diskursen 
italesættes og forsøges meningsudfyldt. Empirien herfra er væsentlig for hvorledes CSR opfattes og 
anvendes – både i den brede offentlighed og hos erhvervslivet. Desuden har FN og EU udgivet 
publikationer, retningslinier og projekter omhandlende CSR – herunder Good Corporate Governance og 
Global Compact. Senere udkom et dansk bidrag til Good Corporate Governance bølgen, da 
Københavns Fondsbørs på foranledning af en tidligere økonomiminister i slutningen af 1990’erne 
nedsatte et udvalg. Resultatet blev Nørby udvalgets rapport Anbefalinger for god selskabsledelse i 
Danmark som udkom i 2001, og heri er især gennemsigtighed i selskaberne tillagt særlig betydning. 
Samlet har disse indflydelse på, hvorledes de diskursive bølger bevæger sig, og hvilke italesættelser 
der får lov til at give mening i danske sammenhænge.  
 
Socialministeriet tog i starten af 90’erne initiativ til at skabe et samarbejde mellem Stat og erhvervsliv i 
forsøget på i fællesskab, at løfte nogle af samfundets opgaver som f.eks. arbejdsløshed og social 
eksklusion, i bevidstheden om at Staten ikke alene kunne løfte opgaven, men havde brug for stærke 
samarbejdspartnere fra erhvervslivet (Thyssen, C, 2003). Dette var startskuddet til den danske Stats 
rolle i forbindelse med CSR, og som det senere skal vise sig, bevæger Statens interesser sig i flere 
retninger. I forlængelse heraf oprettedes The Copenhagen Centre (TCC), hvor der stadig arbejdes på at 
                                                 
11
 En position Michael Porter har uddybet i sin bog ”Corporate philantrophy 
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udvikle måder, hvorpå Staten og erhvervslivet kan arbejde sammen, for at give samfundet og 
erhvervslivet størst nytte af arbejdet med CSR. 
 
Opsamling 
Første del af rapporten har givet et billede af, indenfor hvilke begrebs – og forståelsesrammer vi 
bevæger os, og en forståelse af begrebets diversitet i forhold til aktører og sammenhænge. De 
væsentlige parametre som CSR observeres ud fra i denne rapport, er dets konstruerede oprindelse, de 
værdirelaterede begreber, senmodernitetens tendenser og aktørernes forskelligt rettede interesser. 
Tilsammen udgør ovenstående punkter væsentlige dele af CSR diskursens forgreninger, og det er disse 
der senere i rapporten bliver undersøgt for at besvare problemformuleringens første led, om hvorledes 
den danske CSR diskurs italesættes hos centrale aktører, for dernæst at vende blikket mod næste del 
af problemstillingen.  
 
 
Del 2 
For at konkretisere feltet i en dansk kontekst introducerer vi, i denne 
del af kapitel 1, to virksomheder med hver deres tilgang til CSR feltet. 
Begge arbejder aktivt med CSR, men på hver deres måde, og stadig indenfor de rammer vi har skitseret 
i første del af kapitel 1. Derudover introduceres de valgte aktører, som ligger til grund for de to analyser, 
for at give et indblik i deres rolle i den danske CSR diskurs. 
 
CSR i danske virksomheder 
Kravet om værdier i virksomheder har, jf. afsnit om de senmoderne tendenser, gjort, at virksomheder i 
højere og højere grad tager CSR begrebet til sig. Arbejdet med CSR i danske virksomheder antager 
forskellige former, og da der ikke eksisterer en fast definition på indholdet af CSR, afspejles det i 
omfanget, opfattelsen og måden, hvorpå virksomheder arbejder med og kommunikerer deres CSR til 
samfundet.  
 
SAS er eksempel på en virksomhed, som har et sponsorforhold til en humanitær organisation, Red 
Barnet, som signalerer bløde værdier og gode mærkesager, ligeledes har SAS12 underskrevet FNs 
                                                 
12
 http://www.sasgroup.net/SASGroup/default.asp (22.5.06) 
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Global Compact og følger anbefalingerne fra Nørby udvalget for Good Corporate Governance 
(Mediaplanet, 2006, 18). Arla er et eksempel på en virksomhed, der bruger CSR som risikostyring i 
forbindelse med, at offentlighedens kritiske lys har stegt virksomheden godt og grundigt13. Og netop 
frygten for mediernes søgelys er et af hoved argumenterne for danske virksomheders værdiarbejde 
(Morsing, 2001, 27).  
 
Mange danske virksomheder kunne være interessante at undersøge i forbindelse med denne rapport, 
valget er faldet på to; én virksomhed med et omfattende og bredt legitimeret CSR arbejde, og en anden 
virksomhed, som tilsyneladende anvender CSR på en mere filantropisk facon. 
 
I rapporten anvendes Novo Nordisk (Novo) og Skandinavisk Tobakskompagni (ST) som case 
eksempler til at belyse danske virksomheders arbejde med CSR. Virksomhederne, og deres arbejde 
med CSR, er meget forskelligt fra hinanden. Hvor Novo Nordisk, i kraft af deres lange historie med et 
omfattende arbejde med CSR, samt deres status som pionér på området, ofte refereres til som et 
tekstbogseksempel, er Skandinavisk Tobakskompagnis arbejde med CSR og socialt ansvar relativt 
nyt14. Skandinavisk Tobakskompagni er desuden kendt som en lukket og mindre informativ virksomhed, 
blandt andet på grund af deres relative kontroversielle produkt. De to virksomheder bliver belyst ud fra 
det materiale, som de selv vælger at offentliggøre via deres årsrapporter, pressemeddelelser og 
hjemmesider samt artikler fra diverse medier.  
 
Novo Nordisk 
Novo Nordisk er en ca. firs år gammel dansk virksomhed15, som fra starten har haft en fod i etikkens og 
værdiernes verden. En betydelig del af virksomhedens forretningsgrundlag er baseret på tanker om 
bæredygtighed, udvikling og forskning, der funderes i overvejelser om hvilke effekt disse aktiviteter har 
                                                 
13
 Arla har i de sidste år været i offentlighedens søgelys vedrørende deres kontrakter med de mælkeproducerende 
landmænd og deres aftaler med grossist aftagere af deres produkter. En af deres reaktioner har været indførslen i 
foråret 2005 af ”10 etiske bud”, der danner den fremtidige ramme for forretningsførelse 
http://www.arlafoods.dk/appl/HJ/HJ201AFD/HJ201D01.NSF/O/9ACDAA7B835A9866C1256F9C0043A93F 
(22.5.6) 
14
 ST blev i 2001 omtalt i Politikens artikelserie om børnearbejde, og har efterfølgende erkendt, at de har et 
større ansvar i forhold til deres omgivelser, end de tidligere havde erkendt (Politiken, 13. januar 2004, sektion 1, 
side 13; Politiken, 29. februar 2004, sektion 3, side 6) 
15
 Der har udgangspunkt i grundlæggernes tur til Canada i 1922, hvor de besøger forskere, der har opdaget en 
hormonbehandling mod diabetes. De første patienter modtager insulin i Danmark i 1923. Oprindelig er 
Virksomheden to forskellige konkurrende virksomheder (Novo og Nordisk), som i 1989 fusionerede, for at blive 
en international spiller på det globale marked og ekspandere til nye markeder. 
(http://www.novonordisk.dk/documents/article_page/document/aboutus_historie.asp) 
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på virksomhedens medlemmer og omverden. Allerede i 1920’erne blev der fastsat en procentsats for, 
hvor meget af virksomhedens overskud der skulle reinvesteres i forskning og udvikling på diabetes 
området. Derudover har Novo Nordisk de seneste knap 15 år engageret sig i et dybdegående, 
dokumenteret arbejde med alternativ rapportering, som udtryk for virksomhedens forhold til både egne 
medarbejdere og samfundet. Arbejdet med etik, ansvar og rapportering har blandt andet resulteret i: 
 
1993 Udarbejdelse af første miljørapport, (er siden blevet udbygget med miljøøkonomi og bioetik) 
1999 Første socialrapport udgives 
2000 & 2001 Novo Nordisk vinder dansk pris for bedste bæredygtighedsrapport 
2001 Samfundsansvar og etik indskrives i kernegrundlaget for virksomhedens forretningsbeslutninger 
2001 Novo Nordisk etablerer World Diabetes Foundation som over ti år tilføres ca. 500 mio. kr. 
2004 Novo Nordisk indgår samarbejde med WWF om fremtidig reduktion af CO2 emissioner 
Kilde (www.novo.dk) 
 
I 2002 blev Novo Nordisk kåret af FNs miljøprogram som den næstbedste virksomhed i verden til at 
kommunikere omkring bløde værdier i deres virksomheds rapportering (Morsing et al, 2003). Novo 
Nordisk’ arbejde med CSR kendetegnes ved en progressiv ageren og åben dialog med deres 
interessenter. Sidste skud på stammen er et samarbejde etableret i 2004 med WWF om et fremtidigt 
strategisk arbejde med nedbringelsen af udledningen af CO2 emissioner16. Novo Nordisk mener at 
åbenhed, dialog samt alliancen mellem virksomheden og dens interessenter, har været medvirkende 
årsag til, at de kom forholdsvis sikkert igennem en mediestorm i begyndelsen af 2001, som følge af et 
sagsanlæg i 1998 mod den Sydafrikanske regering for brud på TRIPS aftalen sammen med 41 andre 
medicinal virksomheder.17 
 
Novo yder også forskellige filantropiske bidrag, der har relation til deres forretningsgrundlag blandt 
andet legater til danske specialestuderende indenfor naturvidenskab og bioteknologi. Derudover har de 
oprettet World Diabetes Foundation (WDF), som finansierer forskning, udbredelse af viden om diabetes 
samt forsyner sundhedsmyndigheder i fattige lande med prisreduceret insulin. Novo arbejder ud fra 
danske og internationale principper om Good Corporate Governance, Global Compact, Global 
Reporting Initiative, ISO 14001 certificering af samtlige produktionsanlæg m.m. 
 
                                                 
16http://www.novonordisk.com/include/asp/exe_news_attachment.pdf?sAttachmentGUID=4e2f722c-0380-
4051-a241-fa14d39b04d2 (22.05.06) 
17
 http://www.novonordisk.com/press/sea/sea.asp?sLanguageCode=da-
DK&lYear=0&lMonth=0&sNewsTypeGUID=&sSearchText=south+africa (22.05.06) 
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Kombinationen af dokumenteret alternativ rapportering, etik og tiltag af mere filantropisk karakter, giver 
et samlet billede af virksomheden, som en refleksiv og åben spiller på markedet. Novo er et godt 
eksempel på, at det er muligt for en virksomhed at forholde sig til omverdenen, og de krav der stilles 
herfra, og derigennem respondere på kritik og skepsis på en troværdig og tillidsvækkende manér. Da 
Novo kom under mediebevågenhed, i forbindelse med ovennævnte sagsanlæg, og mængderne af 
demonstranter hobede sig op foran hovedkvarteret i Bagsværd, sendte de en åben invitation til kritikere 
om dialog og samarbejde: 
"Hidtil har vi især defineret vort sociale ansvar til at omfatte vore medarbejdere, og de lande, vi 
producerer i. Men sagen har gjort det endnu mere klart for mig, at det også indebærer et medansvar for, 
at folk sikres rimelig adgang til lægemidler. Så jeg vil bede organisationerne om at hjælpe os med at 
definere vores ansvar med hensyn til den globale sukkersygebehandling." (Jyllands-Posten, 2001)18 
 
Etikken er en fundamental del af Novos virke, og adspurgt om etikkens placering i virksomheden og 
motivationen til at agere og tænke etisk, svarer CEO Lars Rebien Sørensen:  
”Det er en holdning og en værdi, som har været en indgroet del af Novo Nordisk i alle årene. Men jeg vil 
heller ikke lægge skjul på, at det også forretningsmæssigt er en god idé. Når et land får færre syge, 
stiger antallet af folk med arbejde, og dermed stiger levestandarden.”  
(Politiken, 2001) 19 
 
Oprindeligt var virksomheden Leo, senere Nordisk, grundlagt med det formål at udrydde sukkersyge.20 I 
dag er medicinalmarkedet præget af intens konkurrence, hvor multinationale selskaber sidder på 
størstedelen af medicinmarkedet. Dog er medicinalprodukter beskyttet af patentlicenser, typisk med en 
varighed af ti år, der betyder, at selskabernes indtjening i gennem en årrække er sikret. Novos 
hovedprodukt insulin har til formål at forbedre livskvaliteten for mennesker verden over, og implicit i en 
sådan målsætning ligger der etiske værdier, hvilket i sig selv legitimerer produktet. Udover deres 
insulinprodukter udvikler datterselskabet Novozymes enzymer, som bruges i f.eks. vaskepulver. 
 
 
 
                                                 
18
 CEO Lars Rebien Sørensen til Jyllands-Posten, 20. april 2001, Erhverv & Økonomi, side 1, Peter F. 
Gammelby og Jamilla Sophie Alvi. 
19
 Politiken, 28. februar 2001, Erhvervsmagasinet, side 2, Birgitte Rahbek og Peter Suppli Benson. 
20
 www.novonordisk.dk/documents/article_page/document/aboutus_historie.asp (22.05.06) 
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Skandinavisk Tobakskompagni 
Skandinavisk Tobakskompagni er grundlagt i 1961, og er en sammenslutning af flere gamle danske 
tobaksvirksomheder.21 Virksomheden producerer nydelsesmidlet tobak, og produktet er igennem tiden 
blevet opfattet på forskellige måder; – som forbeholdt overklassen, proletariatets last og alment 
nydelsesmiddel. ST er en stor koncern, hvis forretningsområder også inkluderer virksomheder indenfor 
fødevare- og underholdningsbranchen.22  
 
I gennem de sidste årtier har tobak været genstand for stor opmærksomhed og debat på grund af dets 
sundhedsskadelige virkninger, hvilket betyder, at ST i dag er producent af et yderst kontroversielt 
produkt: 
”Når man beskæftiger sig med tobak, har man i forvejen et etisk problem. Vi sælger et kontroversielt 
produkt, som er sundhedsskadeligt.” (Politiken, 2004)23 
 
Med baggrund i den kontroversielle karakter af STs produkt ønsker virksomheden af føre sin forretning 
med vægt på værdierne; ansvarlig omtanke, troværdighed, professionalisme og respektabilitet24 (ST 
årsrapport 2002-03, 4). Betragtningerne om det kontroversielle produkt og virksomhedens værdier er 
første gang medtaget i STs årsrapport fra 2002-03. 
 
Produktets karakter har i de seneste år medført retssager, medie bevågenhed og pres fra omverdenen, 
hvilket har påvirket ST og andre tobaksproducenter som f.eks. det amerikanske selskab Philip Morris. 
Tobaksvirksomheder verden over er i forbindelse med forskellige civilesøgsmål, blevet tvunget til at 
forholde sig til deres syn på rygning og rygningens sundhedsskadelige virkninger. I år 2000 
offentliggjorde ST deres syn på rygning og dets effekt i forbindelse med, at deres datterselskab J.L. 
Tiedemanns Tobaksfabrik i Norge skulle afgive vidneforklaring om rygningens virkninger, i en 
                                                 
21
 Herunder: Chr. Augustinus Fabrikker fra 1750, C.W. Obel fra 1787, Færchs Fabrikker fra 1869. Fusionerede i 
1961 for at stå stærkere i international konkurrence. 
22
 Herunder grossistvirksomheden Dagrofa og supermarkedet ISO samt 32 % af aktierne i Tivoli A/S og mange 
flere. 
23
  Birgitte Henrichsen, kommunikationschef, Skandinavisk Tobakskompagni i Politiken 28. februar, 2004, 3. 
sektion, side 8 af Julie Jo Boding 
24
 Disse værdier skal udmønte sig med frihed under ansvar fordi ”initiativ, engagement og indsats er selve 
drivkraften for STs konstante udvikling” (ST årsrapport 2004-05, 4) 
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erstatningssag rejst af en tidligere norsk ryger25. Dengang ville ST ikke udtale sig eller give interviews 
om emnet (Jyllands-Posten, 2004)26.  
 
Den 16. marts 2001 var ST forsidehistorie i Politiken i en artikelserie om børnearbejde, der forholdt sig 
kritisk til arbejdsvilkårene på tobaksplantager og brugen af børn som arbejdskraft. Reaktionen fra ST 
lød: 
”Vi har jo ikke råderet over det, der foregår på de enkelte farme. Det har vores leverandører måske ikke 
en gang, men de har det i højere grad, for det er dem, som finansierer tobakken. Så det er dem, som 
må stille disse krav” (Politiken, 2001)27 
 
Som resultat af et anseligt fokus på emnet fra medier og omverden samt pres fra forhandlere, begyndte 
de at forholde sig til produktionsforhold hos deres underleverandører (Politiken, 2004)28, og har siden 
02/03 oplyst eksplicit om deres rolle i forhold til omgivelser og underleverandører i deres årsrapporter. 
ST er senere hen indgået i et sponsorat af en skole, vandingsanlæg og drikkevandspumper i Malawi, og 
samtidig fortsætter de deres sponsorater af forskellige kulturaktiviteter i bl.a. Tivoli og på det Kongelige 
Teater. STs CSR aktiviteter, udover de kulturelle i Danmark, foregår hovedsagligt i tredjeverdenslande. 
 
STs årsrapport fra 2004-05 giver blandt andet en redegørelse for, hvilke aktiviteter de har igangsat med 
henblik på at hjælpe tobaksbønder med at dyrke jorden sikkert og bæredygtigt og STs ansvar som 
virksomhed i forhold til børnearbejde. I rapporten giver ST en oversigt over deres donationer til de 
lande, hvor deres aktiviteter og interesser ligger. Udover et commitment til et Social Responsibility 
Programme, kan nævnes donationer i forbindelse med Tsunami katastrofen til nødhjælpsorganisationer 
og bidrag til genopbygning af huse i Indonesien i et område, hvor ST driver virksomhed. I forbindelse 
med kontrol af deres leverandører, nævner de sytten besøg fordelt på ti lande i løbet af 
regnskabsåret.29 
 
                                                 
25
 Manden havde fået en blodprop i hjernen, som han hævdede skyldtes rygning, og sagsøgte JLT ved retten i 
Oslo for 1,1 mio. norske kroner (ST årsrapport 2001-02, 7). 
26
 Jyllands-Posten 4. september, 2004, Erhverv & Økonomi, s. 3 af Jesper Høberg Og Michael Stenvei 
27
 Claus Bagger, direktør i Skandinavisk Tobakskompagni i Politiken 18. marts 2001, sektion 1, s. 1 af Christian 
Lindhardt og Bo Søndergaard 
28
 Politiken, 29. februar 2004, sektion 3, side 6, af Trine Marie Ilsøe  
29
 http://www.skandinavisktobak.dk/graphics/st/Pdf/2005regnskabDK/DK_omverdenen.pdf (22.05.06) 
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ST synes, på grund af deres tilgang til CSR, spændende at undersøge i forbindelse med de betydninger 
italesættelsen af CSR diskursen har for anvendelsen af CSR. Da det ikke har været muligt at få 
yderligere uddybning fra ST selv, er informationerne hentet ned fra deres hjemmeside og artikler i 
dagspressen.  
 
Novo og ST har forskellige tilgange til arbejdet med CSR, værdier og omkringværende samfund – én er 
responderende og går aktivt til kritikere og skeptikere for at imødekomme og debattere skiftende krav 
fra tiden og samfundet – og én kommunikerer i højere grad de filantropiske tiltag ud til omverden. 
 
Nedenfor er opstillet nogle væsentlige nøgletal fra årsrapporter 2004-05 for de to virksomheder: 
 
Skandinavisk Tobakskompagni 
Omsætning Ca. 38,5 mia. kr. inklusive afgifter. 
Ca. 24 mia. kr. eksklusive afgifter 
Ansatte 11.000 i hele verden. 
Grundlagt  1961 
Omsætningsvækst i 2005 8 % (eks. afgifter) 
Egenkapital 4.6 mia. kr. 
Overskud efter skat 1,567 mia. kr. 
Markedsandel på tobaksmarkedet 91 % i Danmark 
 
 
Novo Nordisk A/S 
Omsætning  Ca. 41 mia. kr. 
Ansatte 22.460 i hele verden. 56 % beskæftiget i 
DK 
Grundlagt 1989 
Omsætningsvækst i 2005 16 % 
Egenkapital 27,634 mia. kr. 
Overskud efter skat 5,864 mia. kr. 
Markedsandel på insulinmarkedet 47 % på verdensplan 
 
 
Aktørerne 
Respondenterne i den kvalitative undersøgelse og argumentet for deres relevans i forhold til 
problemstillingen er, at deres arbejde med feltet bidrager til italesættelsen af CSR diskursen i Danmark, 
og at de, gennem deres arbejde, repræsenterer tre centrale retninger af diskursen. Dataproduktion er 
sket gennem kvalitative interviews, da denne metode åbner feltet op for viden, der ikke har samme 
fremkomstmuligheder gennem en kvantitativ undersøgelsesmetode eller ved udelukkende indsamling af 
allerede eksisterende empiri. Grunden hertil er, at diskursanalysens formål er, at belyse et fænomen 
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inden for en valgt tidsmæssig ramme og til dette er det centralt at opnå nutidig data. Validering af vores 
valg af metode reflekterer vi over i epilogen. 
 
Forskningen – Copenhagen Business School (CBS) og Værdier i Virksomheder (ViV) 
Forskningen på CBS og ViV retter sig mod virksomheders og studerendes anvendelse og beskæftigelse 
med begrebet CSR samt samfundsmæssige faktorers indvirkning på fænomenet.  
 
Respondenten, Steen Vallentin30 fra Institut for Ledelse, Politik og Filosofi herunder Center for 
Corporate Values and Responsibility, CBS, udgør en central aktør for os, da han i sit virke som forsker 
og underviser på CBS, samt debattør indenfor feltet, italesætter CSR diskursen og bidrager til 
fikseringen af tegnene indenfor diskursen. Derudover ser vi CBS som en central institution i forskningen 
omkring og udviklingen af CSR, da de har et tæt samarbejde med erhvervslivet og derudover anskuer, 
som vi, CSR som et socialt og politisk fænomen, som behandles empirisk og blandt andet derigennem 
søger at undgå værdiladede og normative perspektiver. 
 
Den anden udvalgte respondent indenfor forskningen er Ph.d. Vinni Pietras-Jensen31 fra Roskilde 
Universitetscenter, ViV. Hun repræsenterer ligeledes en forskningstradition, som bidrager til CSR 
diskursen i Danmark. Pietras-Jensens’ tilgang bunder også i en erkendelse om, at CSR er et socialt og 
samfundsmæssigt fænomen, og hun vægter derfor også samfundsmæssige strømninger, der sætter 
CSR på virksomhedernes og samfundets dagsorden. Derudover har hun beskæftiget sig med 
rapportering og de tankemæssige processer, der følger med arbejdet med alternativ rapportering, og 
hvordan disse påvirker arbejdsgange og arbejdsmiljøet internt i virksomheder. Netværket Værdier i 
Virksomheder (ViV) byder forskningsmæssigt på en teoretisk og kritisk tilgang til feltet, og denne er med 
til at definere og indkredse diskursen. 
 
                                                 
30
 Steen Vallentin startede sit Ph.d. projekt om etiske investeringer tilbage i 1997 og har siden arbejdet med 
temaer, der knytter sig til virksomheders etik og ansvar. Han har været ansat på CBS som adjunkt siden 2001 og 
er p.t. en del af en gruppe der udarbejder en håndbog om CSR i Norden, da der ifølge ham, ikke findes en sådan 
og fordi CSR i Norden udskiller sig i stor grad fra CSR i andre vestlige lande, herunder England og USA, på 
grund af den skandinaviske velfærdsmodel. Det er med udgangspunkt i at de nordiske lande, hvor der er tradition 
for en forholdsvis stor velfærdsstat, møder anderledes problemstillinger i arbejdet med samfundsmæssigt ansvar, 
end eksempelvis førnævnte England og USA. 
31
 Vinni Pietras underviser på temaseminaret ’Virksomheders legitimitet og offentlighed’ og er derudover en 
aktiv del af netværket Værdier i Virksomheder (ViV), som arbejder med CSR’s forskellige perspektiver. Pietras 
har i efteråret færdiggjort sin Ph.d. afhandling, omhandlende alternative rapporteringsformer. 
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Dansk Industri og erhvervslivet 
Dansk Industri (DI) er ligeledes en central aktør i CSR diskursen, fordi de varetager og repræsenterer 
virksomheders interesser og fungerer som faglig sparringspartner, herunder i arbejdet med CSR. DI har 
medvirket til at udarbejde værktøjer, som virksomheder kan anvende, når de enten vil skabe en CSR 
profil, svare på tiltale eller kritik eller blot vide hvordan de står i forskellige situationer, herunder overfor 
menneskerettighedsproblematikker, korruption og HIV/AIDS. Et af redskaberne, der er udviklet, er CSR 
kompasset32. Her kan virksomheder f.eks. vælge en reaktiv tilgang, hvis der stilles krav om CSR, og 
klikke via hjemmesiden ind på CSR erklæringen og finde en tekst, der passer til en given 
problemstilling33. Derudover har DI medvirket til udarbejdelsen af et omfattende online opslagsværk der 
hedder ’Global Compact – klar besked’, hvor virksomheder kan finde ti CSR principper fra FNs Global 
Compact, og få vejledning til hvordan de anvendes i praksis. DI fungerer altså som virksomhedernes 
partner og konsulent, og de forsøger at gøre CSR håndgribelig samt at udvikle redskaber til arbejdet, 
der knytter sig hertil. 
 
Respondenten er Ole Lund Hansen, som er konsulent i afdelingen for Afsætningspolitik, og samtidig 
arbejder han med ovennævnte projekter. Vi begrunder vores valg af DI, som aktør og som en del af 
CSR diskursen, med deres rolle som formidler af forskningsresultater, og danske og internationale love, 
anbefalinger, netværk og frivillige initiativer34, rettet mod det praktiske og anvendelige CSR. I arbejdet 
med at redskabeliggøre CSR, er DI med til at forme diskursen og derfor ser vi dem som en væsentlig 
aktør, der agerer på virksomheders side. 
 
Staten – The Copenhagen Centre 
The Copenhagen Centre (TCC) er en selvstændig tænketank nedsat i 1998 af den danske regering som 
respons på en stigende interesse for CSR. Centrets formål er at generere viden om CSR og CSRs 
udvikling, samt at være en central aktør i debatten om virksomheders rolle i samfundet. Tænketanken 
skal ligeledes fungere som en platform, der skal bygge bro mellem virksomheders interesser og 
samfundets interesser, blandt andet gennem deres funktion som tovholder for det Nationale Netværk af 
Virksomhedsledere. Gennem et tæt samarbejde med både erhvervsliv og forskning, producerer TCC 
                                                 
32
 Kan findes på www.csrkompasset.dk  
33
 Man kan også vælge den proaktive tilgang, hvis man selv ønsker at stille krav om CSR, her klikker man ind på 
CSR kodekset, hvor man ligeledes kan finde vejledning om hvordan man forholder sig. 
34
 Global Compacy Iniciative (FN), EU's Grønbog om CSR, Erhvervs- og Selskabsstyrelsens referencegruppe 
om CSR m.m. 
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viden indenfor to fokus områder; bæredygtig virksomhedsudvikling35 og beskæftigelsestiltag og 
velfærd36 og dette videreformidles gennem konferencer og debatmøder, publikationer samt kurser. Det 
er blandt andet ud fra tanken om, at TCC selv ønsker at deltage og bidrage til debatten om CSR 
kombineret med at det, på trods at selvstændigheden, er en statslig institution, at vi vælger at se TCC 
som en vigtig debattør i CSR diskursen. Desuden er produktionen af viden om CSR tiltag og arbejdet 
med dette, samt videreformidlingen af denne viden, medskabende for diskursen i Danmark. 
Respondenten er Ole Kirkelund, som er researchmanager på centret og har været tilknyttet dertil siden 
2004, hvor centeret lige havde skiftet ledelse, og der var kommet en ny strategisk dagsorden for dagen, 
samme år som centeret blev sat permanent på finansloven. 
 
Analysestrategi  
For at sætte de mange begreber og ord, der ytres i CSR debatten, i sammenhæng og beskrive, hvordan 
de bruges sammen og danner bestemte betydninger, bruger vi diskursanalysens muligheder. På grund 
af CSR begrebets bredde i Danmark, udkæmpes der en kamp om at skabe en dominerende betydning 
af begrebet. Med analysemetoden i diskursteorien er ”diskursanalysens formål (...) at kortlægge de 
processer, hvori vi kæmper om, hvordan tegnenes betydning skal fastlægges, …” (Jørgensen og 
Phillips, 1999, 36) 
 
Med en diskursanalyse ud fra interviews og andet empirisk materiale afdækkes den CSR diskurs, der 
cirkulerer i det danske samfund, italesat af de aktører, som er valgt ud fra deres relevans i den 
igangværende debat. Systematiseringen af data igennem diskursanalysen fungerer som grundlag for 
videre analyse af betydningen af CSR diskursen – det andet led på problemformuleringen, hvor vores 
udvalgte cases bliver sat i spil som eksempler. 
 
Diskursanalyse 
Diskursanalysen er teori, metode og analyseredskab udviklet med udgangspunkt i den 
socialkonstruktivistiske tilgang til samfundets opbygning, hvilket betyder at samfundet anskues som 
konstrueret gennem sociale, historiske og kulturelle processer. I socialkonstruktivismens37 mest radikale 
                                                 
35
 Herunder; risikostyring og forretningsmuligheder, leverandørkædestyring, institutionelle investorer, 
internationale institutioner og CSR standarder (http://www.copenhagencentre.org/sw608.asp  01.05.06) 
36
 Herunder; Udflytning af arbejdspladser, kompetenceudvikling og videreuddannelse, udsatte grupper og 
beskæftigelsespolitik (http://www.copenhagencentre.org/sw608.asp  01.05.06) 
37
 Socialkonstruktivisme er en fælles betegnelse for en række nyere erkendelsesteorier. Mest kendt er bidraget 
fra Berger og Luckman (1992) ’Den samfundsskabte virkelighed’. Som hovedkilde anvender vi Søren Barlebo 
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form er erkendelsesteorien, at både det fysiske og sociale er konstrueret (Wenneberg, 2002, 15-16), 
men da rapporten bevæger sig indenfor et erhvervsøkonomisk felt, er en filosofisk diskussion af denne 
karakter for abstrakt og ufrugtbar, selvom vi anser feltet og begrebet CSR som en konstruktion. I stedet 
vender vi os mod en socialkonstruktivistisk videnskabsteoretisk retning, hvor videnskabelig viden 
fastholdes som realisme og rationalitet, men som omvendt anser sandhedsbegrebet som værende en 
vanskelig størrelse (Wenneberg, 2002, 192-193). Erkendelsen i denne rapport er, at det værende har 
en essens, men at dette ligger udenfor det valgte felt, da man i så fald kan forvente en konklusion med 
en endegyldig sandhed, hvilket er svært ud fra en forestilling om, at de problemstillinger rapporten 
beskæftiger sig med, eksisterer i kraft af sociale processer, og derfor er konstrueret herigennem  
 
Diskursanalyse indeholder tre hovedretninger38, hvor vi overvejende tager udgangspunkt i Laclau og 
Mouffes diskursteori39, herunder deres begrebsapparat, analyseramme samt det poststrukturalistiske 
sprogsyn. 
 
Det poststrukturalistiske sprogsyn betyder, at sproget og ordenes betydning ikke er fastlagte i strukturer, 
og sprogets betydning ændres i forhold til de sammenhænge det indgår i. Det ligger implicit i dette 
sprogsyn, at adgangen til virkeligheden går gennem sproget, som så former den betydning, som den 
fysiske verden tillægges (Jørgensen og Phillips, 1999, 17). Derfor bliver en forandring i en diskurs også 
en forandring af den sociale verden, i og med at opfattelsen er ændret. 
”Det er gennem konflikter, konventioner og forhandlinger i et socialt rum, at betydningsstrukturer 
fastlægges og udfordres” (Jørgensen og Phillips, 1999, 35).  
 
Betragtningen om det foranderlige og relationsafhængige sprog er baggrunden for de nøglebegreber 
diskursanalysen konstrueres omkring. Nøglebegreberne angiver hvilken relation tegnene har til 
hinanden, hvordan de betydningstillægger hinanden og hvilke betydninger de enkelte tegn har for den 
samlede meningsforståelse. Billedligt kan det illustreres med et fiskenet, hvor knuderne i nettet er 
begreber, der bliver fikspunkter, og giver samlet i kraft af hinanden, betydning og mening til en diskursiv 
retning. Et eksempel herpå kan være, at når begrebet etik sættes i forbindelse med tegn som kirke og 
                                                                                                                                                        
Wennebergs bidrag til diskussionen, men trækker samtidig på tidligere erfaringer fra projekter med 
socialkonstruktivismen. 
38
  Indenfor diskurs analyse udpeges 3 hovedretninger. Udover diskursteorien findes også kritisk diskursanalyse 
og diskurspsykologien. Se Jørgensen og Phillips (1999) for en gennemgang af alle 3. 
39
 Der er beskrevet i deres hovedværk ”Hegemony and Socialist Strategy” (1985) 
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præst, så bliver diskursens karakter religiøs. Omvendt hvis etik forbindes med forretningsførelse og 
regnskab, bliver meningsudfyldelsen og diskursen en anden. 
 
Laclau og Mouffe har udviklet et begrebsapparat til at beskrive tegnenes40 status, værdi og betydning i 
diskurser. Tegnenes betydning er flydende og kan ændres afhængigt af hvordan de optages af 
diskursen og betydningstillægges i forhold til hinanden og afdækningen af dette, er vores formål med 
diskursanalysen. 
 
Nøglebegreber i diskursteorien 
Laclau og Mouffe har en antagelse om, at samfundet er flydende og hele tiden potentielt kan ændre sig, 
hvilket betyder, at der ikke på noget tidspunkt kan tilskrives ét tegn én betydning. Dog kan tegn i 
tidsperioder fikseres i en bestemt betydning og danne udgangspunkt for konstruktionen af en diskurs 
(Jørgensen og Phillips, 1999, 36). Tegn, der tillægges denne privilegerede betydning, betegnes som 
nodalpunkter, hvis betydning centreres af momenter (Laclau og Mouffe, 1985, 112). Udgangspunktet for 
diskursanalysen er en identifikation af de momenter (tegn) i diskursen, som er defineret i forhold til 
hinanden, og dermed forståelsesmæssigt og betydningsmæssigt holder hinanden fast i kraft af deres 
forskel (Laclau og Mouffe, 1985, 105-6). Momenter og nodalpunkter er knuderne i fiskenettet, 
betydninger opstår i deres relation til hinanden, og betydningerne bliver dermed relative i den særlig 
struktur, som den enkelte diskurs har. 
 
De tegn, der endnu ikke har fået fastlagt betydning og figurerer i en diskurs, har en status som 
elementer, og i kraft af deres flertydighed og manglende definition står de udenfor diskursen (Jørgensen 
og Phillip, 1999, 37; Laclau og Mouffe, 1985, 105). Er der kamp mellem diskursive retninger om at 
betydningstillægge særlige elementer, indtager de særstatus som flydende betegnere (Jørgensen og 
Phillips, 1999, 39). 
 
Den midlertidige fiksering af momenternes og nodalpunkternes betydning udelukker alternative 
betydninger af tegnene. Alle betydninger af tegnene, som diskursen afskriver, eller som tegnene måske 
har i andre diskursive sammenhænge, udgør det diskursive felt.41 Det diskursive felt betegner alt det 
overskydende (surplus), der omgiver diskursen, også elementer som dog med ny meningsudfyldelse 
                                                 
40
 Tegn skal i denne sammenhæng forstås i sin bredeste betydning som både ord, udtryk og begreber. 
41
 ”Det diskursive felt” betegnes også som ” det konstitutive ydre” (Jørgensen og Phillips, 1999, 37), hvilket 
giver et bedre billede af at begrebet dækker det, der er udenfor og omkring diskursen. 
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kan omdannes til momenter og indlejres i diskursen og omvendt. Det diskursive felt danner dermed 
både rammen om diskursen og giver den mulighed for dynamik og forandring og derfor bliver 
diskursens lukning aldrig permanent (Laclau og Mouffe, 1985, 110-11). Opfattelsen af den relationelle 
forankring mellem tegnene som bestemmende for meningsudfyldelsen viser diskursteoriens iboende 
dynamik. Derfor beskrives tegnenes betydning og diskurser som kontingente, mulige men ikke 
nødvendige, fiskenettets form og struktur bliver aldrig endeligt fastlåst - denne opfattelse hviler på den 
poststrukturalistiske sprogopfattelse og socialkonstruktivisme.  
 
Diskurser sættes i spil idet de artikuleres og anvendes i et meningsfællesskab, og det er gennem 
artikulering, at diskursen udformes og betydningstillægges. De udvalgte aktører repræsenterer 
forskellige meningsfællesskaber og bliver dermed repræsentant for hver deres diskursive retning 
(primærdiskurs42), hvilket har betydning for den samlede italesættelse af CSR diskursen. De diskursive 
retninger kæmper om ”konkrete artikulationer [og] reproducerer eller udfordrer de gældende diskurser 
ved at fiksere betydningen på bestemte måder” (Jørgensen og Phillips, 1999, 39).  
 
Opsamling 
Denne del af rapporten har givet et indblik i de udvalgte aktørers baggrund og deres indgangsvinkel til 
feltet, hvorledes CSR praktisk anvendes i danske virksomheder gennem eksemplerne Novo Nordisk og 
Skandinavisk Tobakskompagni, samt analyseredskabets begrebsramme og anvendelsesmulighed. 
 
Med udgangspunkt i den forståelsesmæssige ramme, som udfoldet i Del 1, og præsentationen af de 
udvalgte aktører og cases, besvarer vi med diskursanalysen problemformuleringens første led; 
hvorledes italesættes den danske CSR diskurs hos centrale aktører, som derefter skal danne baggrund 
for besvarelsen af problemformuleringens andet led. 
                                                 
42
 Man ville igennem kritisk diskursanalyse med analysebegreber som intertekstualitet og interdiskursivitet 
kunne gå ind i en meget tekstnær analyse af vores interviews for at afdække respondenternes primatdiskurs’ 
betydning for deres reproduktion og artikulering af CSR-diskursen. Se Jørgensen og Phillips, 1999, kap.4 for en 
uddybning. 
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Kapitel 2 
 
 
Historisk afsæt 
Debatten om CSR og dets betydning for samfundet, mennesker og 
virksomheder har i en international sammenhæng foregået i de 
sidste hundrede år. Igennem denne tid har begrebet fået lov at forandre sig og udvikle sig i mange 
forskellige retninger, og i stedet for at blive begrænset og veldefineret, så har debatten i stedet udvidet 
og udviklet CSR i mange forskellige retninger og forståelser. Den væsentlige debat på den 
internationale arena, skitserer vi kort over en historisk tidsperiode som baggrund for nutidens nationale 
debat, som på mange måder er et resultat af samfundsudviklingen igennem de sidste tyve år. 
  
Ansvarlighedens opståen 
Der har længe været fokus på virksomheders sociale ansvar i USA. Oprindeligt var det en håndfuld 
virksomhedsledere, som begyndte at tale om et ansvar, der rakte ud over ansvar for aktionærer allerede 
tilbage før 1920’erne, i troen på, at virksomheder og samfund var organisk forbundet på en endnu ikke 
defineret måde (Frederick, 1978). Det sociale ansvar havde dengang karakter af filantropisk CSR. Først 
senere blev begrebet genstand for bredere debat, især mellem virksomhedsledere og den akademiske 
verden. Diskussionerne kom i høj grad til at handle om virksomheders sande natur i forhold til de 
økonomiske aspekter på godt og ondt, hvor ivrige fortalere for, at virksomheders ansvar overfor det 
omkringliggende samfund, var oppe imod fortalere for de frie markedskræfter og en liberalistisk 
økonomisk tilgang til problematikken. Omdrejningspunkt var, hvorvidt virksomheders ansvar var overfor 
samfundet eller overfor deres aktionærer, og om CSR skulle anvendes som PR og window dressing, 
eller som en integreret og naturlig del af virksomheders virke (Friedman, 1970).  
 
Den nuværende debat bærer stadig præg af fortiden, og der eksisterer endnu aktører og debattører, 
som mener, at virksomheder er kyniske af natur, og at virksomheder søger profitmaksimering uden 
hensyn til det omkringliggende samfund og derfor skal kontrolleres af myndigheder (Bakan, 2004; 
Velasquez, 1992). Omvendt er der stadig debattører som advokerer for, at CSR er med til at stille 
virksomhederne ringere økonomisk og derfor bremser vækst og økonomisk opsving til ulempe for både 
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virksomheder, aktionærer, forbrugere, ansatte og samfundet generelt, om end i blødere vendinger, end 
vi kender dem fra Friedmans artikel fra 1970. 
 
People, Planet og Profit 
En væsentlig anledning til, at virksomheders samfundsmæssige 
ansvar kom på den internationale dagsorden og blev et 
anliggende for den brede befolkning, var miljømæssige årsager. 
Igennem 1970’erne blev der sat fokus på konsekvenserne af 
industrialiseringen og mange årtier med vækst i menneskers 
forbrug og økonomi. Virksomheders anvendelse af naturens 
ressourcer og de negative eksternaliteter dette medførte, i form af forurening, nedbrydning af 
regnskoven, hul i ozonlaget osv., var med til at skabe modvilje mod især store multinationale 
virksomheder (Velasquez, 1992), og gøre den brede befolkning opmærksom på, at den økonomiske 
vækst igennem årtier, også havde andre sider, som var knapt så flatterende. Dette blev startskuddet til 
en miljødiskurs, hvortil der var en bred tilslutning blandt den almindelige befolkning og blandt 
internationale myndigheder. Det anseelige fokus på området medførte organisering af forskellige 
grupper, som protesterede mod den negative miljømæssige udvikling, som både virksomheder og 
mennesker var medvirkende til. I kølvandet heraf opstod organisationer og græsrodsbevægelser som 
f.eks. Greenpeace og WWF, som stadig den dag i dag, er store spillere og meningsdannere på den 
internationale arena i forbindelse med miljødiskursen. 
 
Fokus bredte sig i slutningen af 1970’erne til både at være rettet mod virksomheders påvirkning på miljø 
til også at inkludere problemstillinger omkring multinationale virksomheders brug af menneskelige 
ressourcer. Derigennem kom spørgsmål om menneskerettigheder på dagsordenen op gennem 
1980’erne til starten af 1990’erne. Årsagen hertil var, at det kom frem i offentlighedens søgelys, at 
multinationale tekstilvirksomheder anvendte børn i produktionen af tøj og sko i 3. verdens lande (Nike 
og Adidas). Endnu engang fik multinationale virksomheder massiv negativ omtale og der opstod en 
modvilje mod, hvad der syntes at være, store virksomheders hensynsløse jagt på profit uanset 
konsekvenser for mennesker eller/og miljø.  
 
I slutningen af 1990’erne blev der igen sat fokus på store virksomheder. Denne gang blev det i form af 
erhvervsskandaler, som bundede i økonomisk kriminalitet, og som havde konsekvenser, der rakte langt 
People 
Profit 
Planet 
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ud over deres egne grænser. Et velkendt eksempel er den amerikanske energivirksomhed ENRONs 
snyd med regnskaberne (med god hjælp fra revisions – og konsulentfirmaet Arthur Andersen), som 
førte til at virksomheden kollapsede og tog mange småsparers, hovedsageligt de ansattes, 
pensionsopsparinger med i faldet. Andre virksomheder43 tog samme rutsjetur, og søgelyset blev rettet 
mod korrupte og ’kyniske’ toplederes manglende ansvar overfor deres omgivelser og ansatte. 
Problematikken lå i manglende gennemsigtighed af revision og forretningsgange, dette betød, at 
topledere havde frit spil til at køre virksomheder i sænk og derefter pynte på regnskaberne, i håb om 
problemet løste sig selv. I forlængelse heraf, blev der lovgivet og nedsat undersøgelser i flere vestlige 
lande, i forsøget på at komme denne form for skandaler til livs, blandt andet ved at opfordre til større 
gennemsigtighed og åbenhed fra virksomheders side. EU kommissionen og flere EU lande nedsatte 
udvalg, som skulle komme med generelle anbefalinger til god selskabsledelse, og i Danmark udkom 
Nørby udvalgets rapport om Good Corporate Governance i år 2001. 
 
Inden Nørby udvalgets rapport og dets lige så dagens lys, var begreber som; etisk forretningsførelse, 
etik – og værdi regnskab, etiske retningslinier opstået i 90’erne og blev på sin vis trend i virksomheder, 
delvist ført an af ledende forskere – blandt andet Peter Pruzan og Ole Thyssen, indenfor området. Ideen 
med at kæde værdiladede narrativer til forretningsførelsen viste sig så succesfuldt, at mange 
virksomheder fulgte trop, hvilket dog i sidste ende resulterede i, at mange virksomheder havde samme 
værdisæt (Morsing, 2001). Det positive resultat viser sig dog at være, at virksomheder og erhvervsliv er 
vågnet op fra profitsøvnen til en samfundskonstruktion, hvor krav om værdier og eksplicit 
kommunikation om ansvarlig forretningsførelse er en del af den omverden og virkelighed virksomheder 
befinder sig i. 
 
Hvad er samtidens CSR dagsorden? 
CSR som det former sig i dag, kan overvejende spores tilbage til begivenheder, der har fundet sted 
igennem de sidste 30-40 år, og heraf følgende strømninger blandt befolkningen og i samfundet. Selvom 
der på miljøområdet for længst er kommet omfattende lovgivning og regler, både nationalt men også 
internationalt, så er et af elementerne af CSR, som vi kender det i dag, at producere og innovere 
miljørigtigt, udover hvad der er foreskrevet i lovgivning. Derudover er menneskerettigheder og bedre 
forhold for ansatte i 3. verdens lande højt på dagsordenen hos virksomheder, idet konsekvenserne af 
                                                 
43
 Worldcom og andre 
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offentlighedens negative søgelys kan føre til forbrugerboykot, faldende profit og – markedsandele, som 
det sås i tilfældet hos Nike (Morris og Lawrence, 2001).  
 
De tre P’er i trekanten, People, Profit og Planet, er et nutidigt symbol på virksomheders fokus og 
aktiviteter, der ser udover profitmaksimering alene. De sociale processer som har skabt en grobund for 
protest- og græsrodsbevægelser udsprunget af virksomheders manglende vilje eller lyst til at tage et 
socialt ansvar, er igennem de sidste år, blevet en del af virksomheders måde at tænke ledelse og 
forretningsførelse. Problemet, der i stedet er opstået, er den vifte af muligheder som virksomhederne 
har og skal tage stilling til i arbejdet med CSR. 
 
Nedenstående figur giver et overblik over den empiri, de begivenheder og den teori som er blevet 
beskrevet i denne rapport, og danner historisk afsæt for diskursanalysen: 
 
70’erne 
Teoretiske bidrag Begivenheder CSR i Danmark 
2001  ENRON går konkurs 
2001  EU: Grønbog om 
CSR 
 
FN: Global Compact 
oprettes 
2004  Bakan The 
Corporation 
2002  M. Porter The 
Competitive Advan. ... 
2001  M. Morsing Værdier 
I danske virksomheder 
2001  A Mac Nye temaer 
på virksomhedernes 
dagsorden 
2006  12.000 små 
virksomheder tilbydes 
kursus i CSR 
2003  Arla i mediernes 
søgelys 
2001  GCG ved 
Nørbyudvalget 
2001  ST anklages for at 
anvende børnearbejde 
 
1999  Novo, første 
socialrapport 
1998  TCC oprettes 
1996  det Nationale 
Netværk oprettes 
 
1993  Socialministeriet: det 
rummelige arbejdsmarked 
og VSA introduceres 
1993  Novo, første 
miljørapport udkommer 
 
 
 
1988 Sparekassen 
Nordjylland implementerer 
som de første det etiske 
regnskab 
00’erne 
90’ erne 
80’ erne 
 
 
 
 
1995  Shell kritiseres for 
planer om dumpning af 
boreplatformen Brent Spar 
1992  Nike sættes i fokus 
pga. børnearbejde 
1987  Brundtland -
kommissionen om 
bæredygtighed 
 
Miljøet kommer for alvor 
på i tale 
 
 
 
 
 
 
 
1992  E. Velasquez 
International Business… 
1989  Donaldson Moral 
Minimums for 
Multinationals 
1988  Pruzan & Thyssen: 
det etiske regnskab 
1986  Ulrik Beck: 
Risikosamfundet 
 
1978  Friderick: From 
CSR1 to CSR2 
1971  Milton Friedman: 
The Social Responsbility of  
business… 
Opmærksomhed rettes mod 
virksomheder med 
aktiviteter i totalitære og 
undertrykkende 
landeSydafrika (apartheid) 
og Latinamerika (totalitære 
styrer) 
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Danske virksomheder har gennem tiden lært af både nationale og internationale erhvervsskandaler 
samt af den medie- og proteststorm fra offentligheden, som uansvarlig opførsel i forhold til miljø og 
mennesker har medført. CSR er derfor et arbejde som tages alvorligt inden for dansk erhvervsliv. Nu, 
mere end nogensinde, bliver der holdt konferencer, workshops, temadage, skrevet temaaviser osv., 
hvor virksomheder, erhvervsledere og forskere deler deres erfaringer med, resultater af og forventninger 
til fremtidens CSR billede. Men billedet er stadig broget, idet der eksisterer mange forskellige måder at 
tænke CSR og gribe det an på, nogle mere anvendelige end andre i forhold til konkrete virksomheder. 
Så spørgsmålet hænger stadig i luften; - er CSR retning eller rodebutik?  
 
 
Analyse del 1 
I det følgende afsnit analyseres CSR diskursen ud fra de tre valgte aktører og afsnittet er opdelt og 
afgrænset i forhold til aktørerne, men overlapning vil forekomme, da der til tider forekommer konsensus 
omkring nogle af de væsentlige fikspunkter, der giver diskursen mening og betydning. Afsnittet giver et 
billede af meningsudfyldelsen af diskursen; nuancerne og forskellene, og ambitionen er at samle op 
slutteligt og præsentere de væsentligste temaer for derefter at give et billede af CSR, som de tre 
retninger skaber gennem hver deres italesættelse. 
 
Som bekendt anvendes redskaber fra diskursanalysen, fordi disse kan belyse og opfange vigtige 
nuancer i diskursen, de centrale begreber er nodalpunkter, momenter og flydende betegnere og disse 
anvendes til at vise, hvordan begreberne ordnes omkring fikspunkterne, samt hvilke retninger diskursen 
italesættes i. Udvælgelsen af centrale begreber er foretaget ud fra en vurdering af frekvensen af 
begreber, der går igen i vores kvalitative undersøgelse, samt muligheden for at underbygge 
italesættelsen med anden empiri. Dette dog med en erkendelse af at en diskursanalyse ikke giver én 
endegyldig og universel sandhed, og samtidig fordrer den videnskabsteoretiske erkendelse, at der i 
feltet ikke kan afdækkes en egentlig essens. Derfor synes det nærliggende at mene, at feltet indeholder 
mere, end hvad der fremkommer ved hjælp af diskursanalysen.  
 
Opsamlende for afsnittet diskuteres første led af problemformuleringen; Hvorledes italesættes den 
danske CSR diskurs hos centrale aktører og denne del af afsnittet skal danne baggrund for næste del af 
analysen om, hvilke betydning diskursen har for brugen og den videre italesættelse.  
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Forskningens diskursive retning 
I denne del af analysen vil forskningen inden for CSR blive fremstillet 
som en samlet retning, dog anerkender vi, at der vil forekomme 
visse nuancer i forhold til vægten på temaerne, der analyseres frem. Disse nuancer bunder blandt andet 
i, at ViV og CBS er forskellige institutioner med forskellig baggrund, indgangsvinkel og målsætning, der 
arbejder med begrebet. 
 
Netop fordi forskningen forsøger at afdække de forskellige muligheder og retninger, der ligger indenfor 
begrebet CSR, knytter forskningen momentet paraplybegreb til feltet.  Inden for den akademiske verden 
er der enighed om, at under CSR begrebet eksisterer der utallige retninger og værktøjer, som kan 
bruges afhængig af situation og virksomhed. Formålet med den omfattende forskning i CSR er ikke, at 
begrebet skal fastlåses, standardiseres eller formaliseres, men at det holdes åbent således, at blandt 
andet virksomheder kan meningsudfylde begrebet i de konkrete tilfælde, hvor de anvender CSR: 
”(…) verden går under, når der er det perfekte begreb[eksisterer]. Det afhænger af formålet, hvad vil 
man egentlig med det?” (Vallentin, 1) 
 
 ”(…) jeg tror ikke det er noget større problem indenfor det her område, end så mange andre. Det er 
mere vigtigt også at kommunikere ud af til, at det så er helt klart – ”Hvad mener ’vi’ (virksomheden, red.) 
med socialt ansvar, det er her ’vi’ har afgrænset det til som virksomhed og ikke længere”” (Pietras-
Jensen, 18) 
  
Redskaber 
Et nodalpunkt for den akademiske verden er rapportering. Med rapportering menes der blandt andet 
ikke-finansiel rapportering, eksempelvis etisk, social, miljø eller videns regnskab, og begrebet har 
privilegeret status, fordi det er meningsudfyldt i forhold til særlige momenter, der knytter sig til begrebet. 
Momenterne der lægger sig omkring rapportering er tegn som læring, virksomhedskultur, interne 
processer, redskab, gennemsigtighed og strategi. Dette betyder, at rapportering betydningsudfyldes 
med vægt på de udviklingsprocesser, der foregår internt i virksomheder, når CSR arbejdet igangsættes: 
”… det jeg syntes det ser ud til er, at det tilfører nogle andre måder at tænke på, som der gør, at man 
ligesom får brudt lidt op begynder og tænke lidt på en anden måde mange gange. Og så få noget 
udvikling i gang.” (Pietras-Jensen, 18) 
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Et moment der samtidig knytter sig til rapportering, er gennemsigtighed, begrebet har været på 
virksomheders dagsorden det seneste årti jf. de føromtalte erhvervsskandaler. Disse medførte 
efterspørgsel på gennemsigtighed i virksomheder og deres virke, som blandt andet er blevet 
formaliseret ved principper for Good Corporate Governance44, hvor man søger at sikre, at 
virksomheders interessenter har adgang til oplysning om interne forhold i virksomheder45.  
”Skal vi kalde det alternative former for ansvarliggørelse af virksomhederne, hvor det ikke kun handler 
om økonomi og hvor det ikke kun handler om jura” (Vallentin, 1) 
 
Ikke-finansielle regnskaber og Good Corporate Governance italesættes altså som redskaber, hvormed 
virksomheder kan kommunikere om deres virke og skabe gennemsigtighed, hvilket i sidste ende 
betyder, at regnskabsformerne, i lige så høj grad, kan anskues som redskaber til risikostyring og ikke 
udelukkende som værktøjer til at igangsætte sociale processer internt i virksomhederne. Rapportering 
fungerer således også som dokumentation for CSR arbejdet og når gennemsigtighed får særlig status i 
form af moment, er det for at understrege at rapporteringen har flere formål, herunder som nævnt 
dokumentation, kommunikation og derigennem som et strategisk redskab.   
 
Værdier 
Det næste identificerede nodalpunkt inden for forskningens diskursive retning er værdier, igen et 
privilegeret tegn i kraft af dets centrale rolle i CSR diskursen. Vi tillægger det status som et nodalpunkt, 
fordi arbejdet med værdier i virksomheder er omdrejningspunkt for en stor del af forskningen, der er 
anvendt i rapporten. Specielt på forskningsenheden ViV har man beskæftiget sig med værdier internt i 
virksomheder, og på CBS vægtes arbejdet med værdier ligeledes særligt, og begrebet fikseres og 
meningsudfyldes, i denne diskursive retning, af momenter som etik, bæredygtighed, ansvarlighed og 
strategi. 
 
Begrebet værdi har karakter af et normativt perspektiv, idet værdier ofte kædes sammen med 
personlige holdninger, følelser og tanker. Virksomheders anvendelse af værdier er ofte af 
redskabsmæssig karakter, for at mediere mellem det omgivende dynamiske samfunds krav efter nye 
holdepunkter jf. senmoderniteten. Ved at inkorporere værdier i virksomheders daglige forretningsgang, 
forsøges der at skabe sammenhæng mellem realitet og artikuleret efterspørgsel på værdier fra 
                                                 
44
 Se Nørby udvalgets rapport om god selskabsledelse. Den seneste udgivet i 2005. 
45
 Herunder ledelsens og bestyrelsens sammensætning, regnskabspraksis, beslutningsprocesser etc. 
 39 
samfundet, ved hjælp af værdimæssige tiltag, for at opnå de mål virksomheder har i forhold til 
motivationsfaktor og i sidste ende profit. (Thyssen, 2003, 163) 
 
De redskaber, som den akademiske verden udvikler, som anvendes i værdiarbejdet, har en dobbelt 
effekt, fordi de udover at kunne bruges i strategiske sammenhænge også igangsætter interne 
processer, som er med til at gøre værdierne fundamentale for udviklings - og tankeprocesser hos 
medarbejdere. Eksempelvis kan et etisk regnskab, med udgangspunkt i indlejrede værdier i 
virksomheden, have motiverende effekt på medarbejderne, fordi fokus rettes mod værdierne, og der 
arbejdes ud fra og videre med disse, hvorefter de kommunikeres til omverdenen: 
”… der har jeg jo også ligesom set, at noget af det de bruger de ikke-finansielle regnskaber til, det er at 
committe deres egne medarbejdere, det gør man eksternt, for ligesom at sige; så kan I se hvordan det 
ser ud nu, og hvordan vi gerne vil ha det, altså til medarbejderne for ligesom at motivere dem til det” 
(Pietras-Jensen, 15) 
 
Her får værdierne en redskabelig form, de kan anvendes strategisk til at motivere, men også 
signalværdien i værdiarbejdet er af stor betydning for virksomhedens ansatte, da disse, lige såvel som 
omverdenen, efterspørger værdier jf. senmoderniteten. Begreberne værdi og strategi har således inden 
for forskningens diskursive retning særlig status, og når værdi italesættes som et centralt begreb – 
nodalpunkt, giver det i samspil med tilknyttede momenter retning for diskursen, som både benævner 
interne udviklings – og læringsprocesser, men som også knytter sig til omverdenen og de krav, der 
strategisk må håndteres herfra. 
 
Omverden 
Inden for forskningstraditionen på ViV og CBS er omverden/offentlighed et nodalpunkt, og dette begreb 
er specielt vigtigt i forhold til at forstå, hvorledes CSR italesættes og gives mening, og hvad der har 
betydning for udformningen af diskursen som helhed: 
”Hvordan påvirker den offentlige mening den måde, virksomhederne definerer deres eget sociale 
ansvar, og kommunikerer omkring de her ting på. (…) det er en af de dimensioner, der er med til at rette 
virksomheder i den her retning” (Vallentin, 1) 
 
Til dette privilegerede tegn ligger en række momenter, herunder legitimitet. Legitimitet er her fikseret i 
en betydning, der skal forstås som en nødvendighed for at opnå en bred accept af handlinger og virke 
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fra virksomhedens omverden, samfundet. Det er med en erkendelse af omverdenens betydning for 
virksomheder, at momenterne meningsdannelse og politisk forbruger også kommer ind i billedet og 
giver betydning til begrebet omverden. Politisk forbruger, præger italesættelsen i forhold til omverden, 
fordi begrebet er ladet med holdning og subjektets valgmuligheder i forhold til at acceptere eller ikke 
acceptere en virksomhed - blandt andet gennem valg af produkter. Ifølge CBS er den politiske forbruger 
et begreb, som man ikke kan komme udenom og er derfor også genstand for forskning i denne 
diskursive retning: 
”Og det har åbnet op for ufatteligt meget i forhold til at – altså politiske forbrugere har betydet mere end 
blot at ændre på forbrugsmønstret, men også mentalt har det betydet meget. Når nu man kan tale om 
dem på den her måde, taler om dem som en faktor, som virksomhederne generelt skal tage hensyn til, 
også selvom vi alle sammen ved, at det er en ret flygtig størrelse…” (Vallentin, 2) 
 
Her artikuleres diskursens tegn således, at meningen også retter sig mod virksomheders omverden, 
som en del af forklaringsårsagen til arbejdet med CSR. Tegnet meningsdannelse giver yderligere 
betydning til omverden, da det ses som processer, der foregår i virksomheders omverden, og derfor er 
en vigtig faktor. Her skinner redskabsorienteringen igen kraftigt igennem omkring begrebet 
omverden/offentlighed og meningsdannelsen heri, hvor Steen Vallentin er ved at ”sætte den offentlige 
mening på formel” (Vallentin, 1). 
 
Hos ViV italesættes omverden ligeledes som et centralt begreb, og når denne del af forskningen 
italesætter omverden som nodalpunkt med momentet legitimitet tilknyttet, bunder det i, at 
foranderligheden i samfundet stiller nye betingelser for virksomheders arbejde med værdier og 
legitimitet og stiller derfor skarpt på virksomheders handlingsgrundlag (Mac, 2001, 13). 
 
Nuancen i italesættelsen af omverden hos henholdsvis ViV og CBS ligger i, at ViV beskæftiger sig med 
omverden ud fra et stærkt samfundsmæssigt perspektiv, hvor netop forandringerne og udviklingen i 
virksomheders handlings - og beslutningsgrundlag ændres, og stiller derfor andre og nye krav til 
virksomheders legitimitets – og værdiarbejde. Hos CBS fokuseres også på de samfundsmæssige 
tendenser, men vægten ligger derudover på det redskabelige – altså hvordan disse forandringer 
håndteres, og hvordan virksomheder imødekommer disse strømninger fra omverdenen. 
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Strategi og konkurrence 
I det følgende afsnit analyseres begrebet strategi i en ny sammenhæng. Hvor det før stod som et af 
momenterne omkring nodalpunkterne rapportering og værdi, tillægges det nu den særlige status som 
nodalpunkt. Grunden til denne tildeling af særstatus er, at det hos forskningen er et begreb, der ikke er 
til at komme udenom, og i denne sammenhæng som centrum for nye momenter som image, 
konkurrence, branding og filantropi. Hvis vi vender tilbage til fiskenetmetaforen fra 
analysestrategiafsnittet, er det disse fire knuder i nettet, i form af ovenstående begreber, der særligt 
retter fokus mod CSRs strategiske potentiale, uden at f.eks. nodalpunktet værdi overses og fratages 
deres centrale plads i diskursen: 
”Så det der skift, ikke hvor vi får det totale skift fra etik til strategi, men altså hvor vi erkender, at det hele 
tiden er et samspil mellem de her faktorer, det handler i høj grad om at virksomhederne ser det her som 
et konkurrenceparameter, det er et meget væsentligt skift og det er i høj grad også det der er 
dominerende herhjemme i dag” (Vallentin, 2) 
 
Disse begreber er med til at understrege den forskningsmæssige diskursive retning –mod det 
anvendelsesorienterede og de eksterne faktorer, som påvirker virksomheder. Den diskursive retning 
indlejres således i en forståelsesramme omkring strategi, hvor værdier og etik ligeledes bliver 
redskaber, der kan anvendes til strategiske formål, herunder filantropiske jf. eksemplet med SAS, 
således at virksomheder kan brande sig og skabe et image, der skal være med til at sikre deres 
legitimitet i forhold til omverdenen og i sidste ende deres profit og markedsposition: 
”Men igen, det skaber hele tiden et spil imellem på den ene side, det her med at sociale aktiviteter kan 
være gode, også selvom der er nogle mindre gode hensigter bag, samtidig må man også hele tiden 
være åben overfor, er der noget mere end bare kejserens nye klæder og politisk korrekt spil for 
galleriet.” (Vallentin, 3) 
 
Begrebet filantropi bliver inden for de forskellige forskningsretninger betydningstillagt forskelligt, da 
filantropi, trods sin udbredelse blandt virksomheder, bliver set på med skepsis fra mange sider. Dog 
søger især CBS at betydningstillægge og meningsgive begrebet for at give et bud på strategisk 
anvendelse af filantropi i relation til CSR, uanset hvilke hensigter der ligger bag fra virksomheders side: 
”Men det han (M. Porter, red.) har fat i(…) - altså hvorfor dog ikke bruge pengene og midlerne og 
ressourcerne effektivt, de steder hvor virksomhederne virkelig kan gøre en forskel. (…)Altså at man 
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tænker tingene integreret og samlet således at det ikke bare bliver nogle aktiviteter her og aktiviteter 
der, som intet har at gøre med hvad virksomheden i øvrigt render rundt og laver.” (Vallentin, 3) 
 
Opsamling 
Udviklingen og diskussionen indenfor den akademiske verden er med til at trække debatten mod 
områder, hvor nogle af de mest undersøgte tegn dybest set handler om redskaber, værdier og 
omverdenens betydning for CSRs anvendelsesmuligheder. Der eksisterer konsensus om begrebet som 
paraplybegreb for et helt forskningsområde, som ikke uden problemer kan sættes på formel eller gøres 
til redskaber til nytte og brug for erhvervslivet.  
 
Meningsudfyldelsen af diskursen foregår hovedsagelig omkring tegnene strategi, omverden og værdier, 
om hvad der er væsentligst, og i hvilken CSR retning samfundet er bedst tjent med at gå. Der synes 
generelt, med visse nuancer, at være en erkendelse af virksomheders traditionelle økonomiske natur, 
og forskningen søger at fremme og skabe strategisk indgangsvinkel til CSR, til gavn for både 
virksomheder og omverden. På den anden side er der stadig vægt på, at CSR uden relation til det 
værdimæssige perspektiv, altså hvis værdier ikke indlejres og anvendes som en integreret del i 
virksomheders CSR arbejde, ikke har nogen samfundsmæssig betydning, andet end som redskab til at 
fremme virksomheders økonomiske interesser. De mere normative og filosofiske overvejelser, om hvad 
der ligger i begreberne som f.eks. værdi og etik, og hvilken betydning dette har for virksomhederne og i 
sidste ende samfundet, er væsentlig for denne aktørgruppes samlede italesættelse. 
 
 
Statens italesættelse af CSR 
Statens rolle i CSR diskursen er præget af den politiske dagsorden, 
som forskellige ministerier og skiftende regeringer har sat. Staten 
har derfor aktivt bidraget til at meningsudfylde og betydningstillægge forskellige begreber, og har 
dermed været med til at forme den danske CSR diskurs. Socialministeriet, Beskæftigelsesministeriet og 
Økonomi- og Erhvervsministeriet er eksempler på ministerier, der har taget CSR begrebet til sig og har 
budt ind med hver deres definition af, hvad begrebet indeholder. De trækker derfor også CSR diskursen 
i forskellige retninger, da de refererer til forskellige sociale rum, og derfor også har forskellige tilgange til 
feltet og ønsker om meningsudfyldelse af CSR diskursen. Samtidig er der kamp og usikkerhed om 
begrebsdiskussionen, idet de offentlige myndigheder søger at sætte begrebet ind i en dansk kontekst, i 
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forsøget på at få især de små og mellemstore danske virksomheder til at tage det sociale ansvar til sig 
(Bolig- og Erhvervsstyrelsen, 2002, 3). 
 
Vi har i vores undersøgelser af feltet identificeret tre primære nodalpunkter; arbejdsmarked, erhvervsliv 
og globalisering. Den statslige artikulering af de tre begreber i CSR diskursen sætter begreberne i nye 
sammenhænge og er samtidig med til at definere, hvad Staten mener, er virksomhedernes 
sociale/samfundsmæssige ansvar, og her bliver begrebs- og definitionsforvirringen til at tage og føle på. 
De tre nodalpunkter har betydning i forhold til hinanden, men der søges samtidig at betydningsudfylde 
hver sin diskursive retning, med hver sine særlige tegn til at give mening inden for en bestemt diskursiv 
retning. Lad os undersøge hvorledes det forholder sig! 
 
Arbejdsmarkedet  
Socialministeriet fik i 90’erne sat arbejdsmarkedet i fokus, som et område hvor det private erhvervsliv 
kunne medvirke til at løfte en stigende arbejdsløshedsbyrde og herved udvise social ansvarlighed i det 
danske samfund. Ministeriet skabte nogle rammebetingelser og positive incitamenter, som havde til 
hensigt at få virksomheder til at påtage sig samarbejde (med kommunerne) om at integrere mennesker 
på kanten af arbejdsmarkedet, - herunder langtidsledige, handikappede, sygdomsramte og indvandrere 
(Thyssen, C, 2003, 25). CSR diskursen blev dengang af det offentlige italesat og defineret som det 
rummelige arbejdsmarked, og denne definition har siden hængt ved debatten som et af 
nøglebegreberne i diskursen. Stadig i dag er det rummelige arbejdsmarked og erhvervslivets 
samarbejde med det offentlige en del af den statslige meningsudfyldelse af diskursen, og gennem den 
danske oversættelse af CSR; Virksomhedens Sociale Ansvar (VSA) har Socialministeriet, og siden 
Beskæftigelsesministeriet, sat en dagsorden, hvor CSR italesættes omkring forhold på 
arbejdsmarkedet, og arbejdsmarkedet refererer samtidig til det sociale rum, hvor denne diskursive 
retning italesættes: 
”… det [er] vigtigt, at virksomhederne (offentlige og private) fortsætter med at være rummelige og socialt 
engagerede. Alternativet er nemlig, at vi om nogle år står med en stor gruppe mennesker, som står 
udenfor arbejdsmarkedet, samtidig med at der er mangel på arbejdskraft. Og det er spild af ressourcer i 
en situation, hvor vi skal have flere i arbejde.” (Det Sociale Indeks, 2005) 46 
 
                                                 
46Claus Hjort Frederiksen, beskæftigelsesminister i indledningen til Det Sociale Indeks 
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Omkring arbejdsmarkedet artikuleres momenterne privat, offentlig, social og engagement i ovenstående 
citat i sammenhæng med begrebet ansvar. Sammenkædningen af offentlig og privat understreger i 
ministerens udtalelse, at der ikke er et modsætningsforhold eller en konfliktrelation mellem de to parter, 
men at det derimod er et fællesskab mellem Statens interesser, det private erhvervslivs interesser og 
samfundets interesser: 
”Det er så det samfundsmæssige, at vi ikke kunne løse det ved at overlade det til det offentlige, dels set 
fra samfundets side. Fra virksomhedernes side, der er det selvfølgelig, at de ting som jeg nu har sagt, 
dels kan de have en interesse i et rekrutteringsbehov, de kan have interesse i at pleje et godt 
omdømme…” (Kirkelund, 12) 
 
Artikulationen af momenterne rummelig, social, engagement, mangel på arbejdskraft, ressourcer, 
offentlig og privat omkring arbejdsmarked meningsudfylder begrebet, og giver arbejdsmarkedet en 
særlig status i forhold til den diskursive retning, som de søger at fremme. Momenterne fikseres i denne 
sammenhæng omkring nodalpunktet arbejdsmarked og sætter dermed dagsordenen for hvad 
virksomhedens sociale ansvar er i forhold til arbejdsmarkedet i en dualisme, hvor alle parter, 
erhvervsliv, Staten og befolkningen har mulighed for at få noget positivt ud af samarbejdet.  
 
Skiftet  
Problemet med at fastlåse CSR i en bestemt diskursiv retning er tydelig at se, som tiderne skifter. De 
globale samfundsmæssige strukturer ændres, og dansk erhvervsliv står overfor nye udfordringer i form 
af globalisering og international konkurrence om markedspositioner. Der tales om, at danske 
virksomheder ofte har en forståelse af det rummelige arbejdsmarked, når talen falder på CSR (jf. 
interview med Hansen), fordi der stadig holdes fast i denne del af debatten, selvom virksomheder i 
større og større grad søger en form for CSR, som kan kobles op på globalisering, i takt med at deres 
markeder udvides til at omfatte andre lande og det globale marked. 
 
Der synes derfor at være et skift i, hvorledes CSR italesættes af de offentlige myndigheder og de 
organer, der er knyttet hertil. Virksomheder, som opererer hovedsageligt på det internationale marked, 
finder det i højere grad muligt, men også nødvendigt, at søge at legitimere sig gennem CSR på et 
internationalt plan, og de søger at tilpasse deres CSR tiltag således, at disse kan forstås og bruges i 
globale sammenhænge.  
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Erhvervslivet og globalisering bliver derfor, indenfor Statens, Erhvervs- og Økonomiministeriets rammer, 
til særlige privilegerede tegn, hvori man søger at skabe en diskursiv ramme for CSR, der ikke giver 
betydning til den tidligere diskursive retning med nodalpunkt i det rummelige arbejdsmarked. Kampen 
om definering og meningsudfyldelse er til at tage og føle på. Erhvervslivets momenter har primat i en 
økonomisk tanke, som irriterer den sociale del af CSR tanken og den tidligere betydning med 
arbejdsmarkedet i fokus. Tegn som outsourcing, konkurrence, viden samfund og økonomi, er med til at 
meningsgive diskursens rum udenom det sociale aspekt, og idet skæres nogle af de oprindelige tanker 
bag CSR væk, i forsøget på at gøre diskursen udpræget stemt i erhvervslivets retning. Dog er flydende 
betegnere som f.eks. ansvar stadig væsentlige for diskursen, idet CSR i denne kontekst stadig rummer 
ansvar som et begreb, der diskuteres og anvendes i forlængelse af diskursens retning. Virksomheder 
søger ikke alene at inkorporere CSR for at profitmaksimere og mele egen økonomiske kage, der er 
samtidig fokus på personlige værdier, kultur og etik (Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2002). 
 
Der synes, at være tendens til at ansvar, værdier og profit har særlig status omkring nodalpunktet 
erhvervslivet, idet de søger at forene begreber der ellers tidligere har stået som modsætninger. Når 
Staten italesætter indtjening og etik i samme diskurs, søger de at legitimere en retning, som 
virksomheder længe har søgt at meningsudfylde, ved at anerkende tanken om, at virksomheder kan 
handle etisk i forhold til deres omverden og stadig have profit som primært mål. Ækvivalenskæden af 
momenternes sammenhæng, i form af nodalpunktet globalisering og tegnene outsourcing og 
konkurrence, og sammenkædning af disse tegn i fiskenettet, giver en forståelse af, hvilken opgave 
virksomheden står overfor og giver et helstøbt billede af, at erhvervslivet og derfor også samfundet og 
menneskene heri, har mere på spil end social ansvarlighed, nemlig økonomisk optimering. Fiskenettets 
samlede støbning, skaber en diskursiv forståelse af, at virksomheder står overfor en international 
konkurrence på grund af den stigende globalisering. Ved at sammenkæde erhvervsliv, globalisering, 
konkurrence, outsourcing, indtjening, etik og ansvar bliver den diskursive retning formet således, at der 
fremkommer en ny forståelse af, hvilken plads på dagsordenen CSR får, og i hvilken forbindelse det 
synes anvendeligt: 
”Det der med at CSR som en, dels en forretningsmulighed, men også som en måde at styre de risici der 
er ved at operere på det globale marked; man kan få fødderne i klemme, man kan få dårlig omtale osv. 
Så det er, den der risk-management del af det, det er noget, der betyder mere og mere”. (Kirkelund, 12) 
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Altså fra Statens side anerkendes det, at CSR kan og bliver brugt som et strategisk redskab, og at den 
ansvarlige maske og det frivillige motiverede bidrag til samfundet til tider har en strategisk årsag. Det er, 
med sammenkædningen af momenterne, at diskursen meningsudfyldes i en retning, der ofte taler 
virksomheders diskurs, fordi konkurrencedygtigheden og indtoget på de internationale markeder er 
centralt for bæredygtigheden i vores velfærdssamfund. Derfor anerkendes CSR som et redskab til at 
skabe konkurrencefordele internationalt, og dermed gøre virksomheder i stand til at blive væsentlige 
spillere og i sidste ende skabe økonomisk fundament for samfundet. Med dette er det ikke sagt, at den 
sociale ansvarlighed, forstået som sociale og samfundsmæssige bidrag er glemt og ikke længere 
ønsket. Diskursen italesættes blot i en retning, hvor den økonomiske bæredygtighed er i højsædet, for 
netop at sikre et fundament for, at kunne bevare og videreudvikle de services, vi som borgere forventer 
af samfundet herunder uddannelse, omsorg, infrastruktur og meget andet. Økonomi- og 
Erhvervsministeriets adoption af begrebet har altså flyttet diskursens fokus i retning mod det danske 
erhvervslivs konkurrencemæssige og strategiske forhold - også på det globale plan: 
”… det der med det rummelige arbejdsmarked det er stadigvæk (…) men det er mest en dansk 
foreteelse, og den fylder nok også mindre i den danske debat. Eller (…) man kan sige, at de andre ting 
kommer til at fylde mere og mere.” (Kirkelund, 13) 
 
Samlet set er diskursen gået fra at handle om, at give virksomheder incitament til at samarbejde med 
kommuner om at integrere og fastholde særlige grupper på arbejdsmarkedet, til i højere grad nu at dreje 
sig om erhvervslivets interesser herunder den internationale konkurrence og hele 
globaliseringsområdet, som diskuteret ovenfor. Umiddelbart kan det fremstå som om der eksisterer to 
diskurser inde for samme diskurs – en der handler om arbejdsmarked og rummelighed, og en anden der 
handler om konkurrence på det internationale marked, økonomisk vækst og bæredygtighed, og disse 
hverken udelukker eller afløser hinanden. 
 
Opsamling 
I dette afsnit har vi givet et billede af centrale dele af Statens diskursive udvikling og retning, og den 
måde hvorpå retningen meningsudfyldes ved artikulering af momenterne, der knytter sig til de 
privilegerede tegn. Tiden vi befinder os i, hvor antallet af produktionsvirksomheder mindskes og der 
tales om, at Danmark går mod at blive et samfund, hvor viden er en primær vare, er de særlige tegn 
eller begreber der artikuleres; arbejdsmarked, erhvervsliv og globalisering. Disse begreber siger ikke så 
meget om den diskursive retning i sig selv, men når momenter som outsourcing, konkurrence, videns 
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samfund og økonomi fikseres omkring nodalpunkterne, kan man foranlediges til at mene, at CSR 
overordnet set drejer sig om bæredygtighed – herunder også økonomisk bæredygtighed. Dette skal dog 
ikke betyde at meningsudfyldningen af arbejdsmarkedet som tegn eller begreb, ikke tilgodeser 
betydningen af momenter som rummelighed og socialt engagement. Nok ønskes der et 
konkurrencedygtigt samfund, men det skal også foregå på en måde, hvor at Stat og erhvervsliv i 
fællesskab kan løfte opgaver med beskæftigelse, integration af særlige grupper etc. 
 
 
Erhvervslivets CSR diskurs 
Virksomheder i Danmark har taget CSR til sig. Størstedelen af de 
store virksomheder og selskaber som er noteret på Københavns 
Fondsbørs’ OMXC20 indeks, har i større eller mindre omfang eksplicit taget stilling til, hvorledes de 
forholder sig til CSR i form af værdier, socialt og miljømæssig ansvar m.m.47. Eksempelvis blev både 
Danfoss og Grundfos, i 2000 i Ugebrevet Mandag Morgen, fremhævet som nogle af Danmarks bedste 
stakeholdervirksomheder (Erhvervs - og Boligstyrelsen, 2002, 106). Det er især i de senere år, at 
virksomheder har set sig nødsaget til at kommunikere mere åbent om deres aktiviteter, i lyset af 
erhvervsskandaler, der har ramt selskaber rundt om i verden de senere år. Her hjemme i Danmark har 
større selskaber også stået for skud. Det tidligere MD Foods (nu Arla), FDB og Cheminova48 (Mac, 
2001, 3), har mødt massiv kritik i offentligheden for kritisabel og uetisk opførsel, og senest har 
mejeriproducenten Arla også haft stor modvilje mod sig i offentligheden, som resulterede i omfattende 
forbrugerboykot.  
 
De sociale processer, som har været skabende for det omgivende samfund, sammen med historiske 
begivenheder, har skabt en generel konsensus om nødvendigheden af, at danske virksomheder 
forholder sig til begreber som etik, værdier og socialt ansvar. Kampen står nu mellem bestemte 
diskursive retninger, hvor forskellige aktører i både erhvervslivet og i samfundet generelt forsøger at 
fremme forskellige indretninger af, hvorledes CSR diskursen skal tage sig ud. Et af problemerne 
omkring CSR begrebet, er netop denne kamp om definitionen og meningsudfyldelsen. De forskellige 
aktører på banen, herunder forskningsmiljøet, de statslige instanser og de toneangivende aktører inden 
                                                 
47
 Jf. interview med Steen Vallentin 
48
 MD Foods blev i Sverige beskyldt for at have sygdomsfremkaldende bakterier i nogle af deres produkter. FDB 
kom i medie stormvejr efter at nægte at ansætte piger med tørklæder. Cheminova fik massiv modvind i deres 
salg af sprøjtegifte til bønder i Sydamerika.  
 48 
for erhvervslivet, har hver sin CSR agenda og har i processen med at meningsudfylde diskursen fra 
deres udgangspunkt bragt diskursen i mange forskellige retninger til stor forvirring og delvis ulempe for 
det danske erhvervsliv. 
 
Store virksomheder med mange ressourcer, har i årevis haft et omfattende CSR apparat. Det bedst 
kendte eksempel herpå er vores case Novo Nordisk, som på flere områder, løbende har rapporteret 
deres aktiviteter49. Til at belyse en anden tilgang til CSR feltet anvendes Skandinavisk Tobakskompagni 
som eksempel på en virksomhed, som har en mere sponsorerende og filantropiske indgangsvinkel jf. 
afsnit om cases. 
  
Virksomheder er nødt til både at forholde sig til deres konkurrencemæssige situation og til 
samfundsmæssige sammenhænge de opererer i, samtidig med at de er nødsaget til at forholde sig til 
de økonomiske aspekter af deres aktiviteter. Omkring CSR begrebet knytter der sig derfor nogle særlige 
tegn – fx strategi, profit, image, økonomi, branding og uddannelse, som sammen med mere 
værdiladede elementer – herunder ansvar, social, værdier og etik kæmper om at blive meningsudfyldt i 
de privilegerede meningssammenhænge.  
 
Diskursen har igennem tiden samlet sig om særegne fikspunkter, herunder rekrutteringsgrundlag, med 
henvisning til samarbejdet mellem Staten og erhvervslivet om at få mennesker på kant af 
arbejdsmarkedet ind på arbejdsmarkedet. Konkurrenceevne identificeres i forbindelse med 
globaliseringen og tegnet strategi og overvejelser i forlængelse heraf, er de væsentligste faktorer i 
arbejdet med CSR. Det er især omkring disse særlige begreber – nodalpunkter, at de førnævnte tegn 
finder meningssammenhæng.   
 
Rekrutteringsgrundlag 
Da Socialministeriet i 1993 begyndte at samarbejde med erhvervslivet omkring CSR, havde 
Socialministeriet held med at få fikseret CSR som arbejdet med integration af forskellige grupper på 
arbejdsmarkedet. Problemet for den nutidige debat og definering, af hvad CSR handler om, og hvilke 
former det kan og bør antage, centrerer sig derfor om tidligere tiders succes med at meningsudfylde 
diskursen. Ole Lund Hansen fra DI formulerer det således: 
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” Et af problemerne kommer med, at CSR tidligere betød noget andet, der var meget mere vægt på det 
sociale og det åbne arbejdsmarked, der er mange som stadigvæk hænger fast i den del af debatten, …” 
(Hansen, 22) 
 
Virksomheder, som dengang fandt det svært at rekruttere arbejdskraft, har taget samarbejdet til sig. 
Den særlige betydning af nodalpunktet rekrutteringsgrundlag, skal ses i lyset af samfundets indretning 
og menneskernes behov. Det fragmenterede samfund og menneskers behov for livsfortællinger i en tid, 
hvor de faste holdepunkter er afløst af individets stræben efter værdier, som kan signalere unikke 
sociale sammenhænge, har gjort arbejdet med CSR til et arbejde med fortællinger og identitet. 
Virksomheder anvender blandt andet CSR til at tiltrække attraktiv arbejdskraft, både i sammenhæng 
med det rummelige arbejdsmarked, men også i forbindelse med tiltrækningen af, og konkurrencen om, 
videntung og veluddannet arbejdskraft (Pietras-Jensen, 2004, 3). CSR er således også et 
rekrutteringsmæssigt konkurrenceparameter for danske virksomheders image og selvfremstilling. 
 
Strategi 
Nodalpunktet strategi i CSR diskursen et væsentligt omdrejningspunkt for de overvejelser, virksomheder 
gør sig i deres daglige forretningsgang (Hollensen, 2003, 708). Omkring tegnet strategi, knyttes flere 
særlige tegn, som giver betydning i forhold til CSR, da strategi kan antage mange former. Strategisk 
CSR er netop et element, der bliver mere og mere udbredt i erhvervslivet, og samtidig er strategiske 
overvejelser væsentlig for, hvorledes virksomheder kan profilere sig i forhold til deres omverden. Her 
har CSR to muligheder; CSR som strategisk redskab og strategisk CSR som et konkret tiltag der knytter 
sig til virksomheders kompetencer og ressourcer (også ikke-økonomiske). Begreber som risikostyring 
og filantropi bliver sat ind i den strategiske sammenhæng, og artikulationen heraf giver diskursen en 
betydning af mindre værdiladet karakter. I denne diskursive retning har ledelse, værktøjer og legitimitet 
betydning for, hvorledes diskursen meningsudfyldes, hvor der lægges afgørende vægt på overordnede 
og rationelle måder at anse arbejdet med CSR på.  
 
I den strategiske artikulation bliver sociale aspekter sat uden for sammenhængen og ligger i det 
diskursive felt, idet der i CSR arbejde af denne karakter, fokuseres mere på økonomi og overlevelse, 
frem for socialt ansvar og etiske værdier. Et nyt element inden for den strategiske form for CSR er, at 
den strategiske dimension kædes sammen med virksomhedens kompetencer og det 
forretningsmæssige grundlag og ikke kun være show for galleriet i form af rent PR eller markedsføring 
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på bekostning af mere integreret og sammenhængende værdibaseret arbejde med CSR i 
virksomhederne: 
 ”Det vi synes er vigtigt, det er at man begynder at arbejde strategisk med CSR, frem for mere sporadisk 
med nogle få aktiviteter, og det er også det, som er det nye i det, for virksomhederne har i lang tid (…) 
haft filantropiske eller givet til velgørende formål eller haft af forskellige grunde ambitioner om, at de ville 
beskæftige handikappede eller andre fra sværere stillede grupper. Så det vi mener, der er vigtigt, hvis 
CSR skal overleve, som noget virksomheder gør og bør gøre, det er, at de arbejder strategisk med det, 
så de får det implementeret i den daglige drift i virksomheden på lige fod med mange andre aktiviteter, 
de har.” (Hansen, 22) 
 
Denne form for CSR bliver i visse kredse anset som værende af forholdsvis ufølsom karakter, fordi 
virksomheder kæder et værdiladet begreb (CSR), ind i en formel og strategisk kappe, for at varetage 
interesser, der dybest set ikke antager sociale dimensioner. Oppositionen til den strategiske CSR findes 
i mange afsnit af samfundet, de åbenlyse eksempler kan være interesseorganisationer og NGO’er. 
 
Undersøgelser viser dog, at den strategiske form for CSR, er den mest udbredte blandt de største 
virksomheder i verden (The Economist, 2005), og denne form irriterer og kæmper med de mere sociale 
og værdimæssige fikspunkter om en særstatus inden for virksomhedernes CSR diskurs. Men 
omverdenens pres på virksomhedernes aktiviteter og eksternaliteter heraf, har skabt et marked for 
CSR, som ikke nødvendigvis har det primære formål at bidrage til sociale - og ansvarsmæssige 
målsætninger, og virksomheders reaktion har blandt andet været at søge risikostyring forklædt som 
sociale tiltag, - herunder f.eks. af filantropisk karakter. Denne form for CSR er meget omdiskuteret men 
samtidig utrolig brugt af virksomheder i hele verden (i The Economist, 2005). I Danmark anvender store 
virksomheder som fx TDC, SAS50 og ST denne form som filantropiske CSR til at profilere sig med, både 
alene men også i forbindelse med andre CSR tiltag: 
”… spørgsmål om netop virksomheders evne til at reagere på bestemte omverdens pres og ind tænke 
dette som et meget, meget vigtigt strategisk parameter, en strategisk dimension.” (Vallentin, 2) 
 
Begrebet konkurrence har også en særstatus i forhold til erhvervslivets CSR diskurs, fordi CSR som 
konkurrenceparameter anerkendes mere og mere som værende af afgørende betydning for 
erhvervslivet. Forskning og offentlige myndigheder, har anerkendt CSRs strategiske betydning for den 
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konkurrencemæssige situation.  Stigende konkurrence om markedsandele på verdensplan, har gjort 
CSR til et væsentligt konkurrenceparameter, hvorpå virksomheder profilerer og positionerer sig i forhold 
til andre virksomheder, leverandører og forbrugere (Hollensen, 2005, 708). Det skal ses i lyset af 
virksomhedernes ageren globalt på tværs af landegrænser, kontinenter, og dermed lovgivning, og CSR 
bliver en samlet konkurrence og risikostyringsstrategi. 
 
Social 
Et væsentligt tegn som fikseres omkring alle former for CSR i virksomheders kontekst, er det sociale 
aspekt. Der eksisterer en udbredt kamp for hele diskursen om, hvorledes dette tegn defineres, og i 
hvilke sammenhænge det inddrages. Novo Nordisk udgav i 1999 deres første sociale regnskab, for at 
give offentligheden indblik i deres arbejde med medarbejdere og samfundsmæssige relationer, men 
også for at efterkomme en stadig stigende efterspørgsel samt bibeholde deres position som førende 
virksomhed på den etiske front: 
”Derfor forpligter vi os nu til at sætte mål for socialt ansvar og til at rapportere om vores udvikling på det 
sociale område. Målet er, at social ansvarlighed ikke er noget, vi taler om, men noget vi praktiserer hver 
eneste dag, i alt hvad vi gør,"51 
 
Selve begrebet CSR indeholder ordet social som et væsentligt element af det samlede paraplybegreb. 
Derfor bliver CSR ofte kædet sammen med socialt ansvar, hvor ansvar ses som en forpligtigelse og det 
sociale som bidraget, der skal materialisere forpligtigelsen. Dette kan have en irriterende påvirkning på 
virksomheders naturlige virke og karakter, da de fleste virksomheder er ’økonomiske dyr’ (Bakan 2005, 
Donaldson, 1989), der søger efter at skabe værdi og vækst – specielt i en økonomisk forstand. Dog skal 
det pointeres, at under paraplybegrebet eksisterer der ligeledes begreber som samfundsmæssigt 
engagement, Corporate Responsibility (CR) hvor begrebet social er fjernet, og man søger at skabe 
mere appetitlige begreber, virksomhederne kan forholde sig til. Inden for denne diskursive retning står 
social som en flydende betegner, hvilket betyder, at det ikke er et fastlåst begreb eller fikseret tegn med 
én betydning eller mening. Derfor bliver begrebet social et parameter, der er svært at forholde sig for 
virksomheder, da artikulationen ikke har fundet sted og social ikke er meningsudfyldt i én retning, men 
tværtimod defineres og italesættes forskelligt. 
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Fiskenetmetaforen er tydelig at se inden for erhvervslivets CSR diskurs. Det hele hænger sammen, hvor 
nogle tegn med særlig privilegeret status har betydning for andre, og i kraft af sammenhængene mellem 
tegnene og deres en- og flertydige betydninger skaber forskellige retninger inden for diskursen. 
Retningerne i diskursen er dog svære at give en entydig identifikation på, blandt andet fordi der knytter 
sig tegn som social til nodalpunkterne, som ikke har en logisk eller entydig meningsudfyldelse. Hvor 
man umiddelbart vil knytte social til den statslige diskursive retning (Socialministeriet) eller til den 
forskningsmæssige, som arbejder med det sociale, og de processer der knytter sig hertil som 
genstandsfelt, synes det hos virksomhederne, at være et begreb der ikke meningsudfyldes, således at 
det understøtter de særlige tegn og deres betydning inden for denne diskursive retning. Det at være 
social (og herunder socialt ansvarlig), ligger ikke nødvendigvis til virksomheders sande natur, og 
diskussionen har også gennem flere årtier drejet sig om, hvorvidt virksomhedens sociale ansvar 
opfyldes gennem de lovmæssige krav om skat og regulering, og/eller om virksomhederne har et socialt 
ansvar udover dette (Friedman, 1970; The Economist 2005). Derfor kan sociale tiltag synes påduttede 
og uden egentlig relevans og sammenhæng for hverken virksomhed eller bidragsmodtager. Indenfor 
den erhvervsmæssige diskursive retning identificeres social derfor som en flydende betegner - et tegn 
der er kamp om at definere eller meningsudfylde.  
 
Opsamling 
Samlet trækker den diskursive CSR retning inden for erhvervslivet forståeligt nok på mange af de 
samme begreber som inden for den erhvervsøkonomiske verden, blot italesat i andre sammenhænge 
og med flydende betegnere hentet uden for deres økonomiske primat som f.eks. social og ansvar. Det 
skaber forvirring eller fejlfortolkninger af virksomheders hensigter, men samtidig er det nødvendigt med 
inddragelsen af værdier for, at virksomheder kan arbejde med disse i et erhvervsøkonomisk rum. I en 
socialkonstruktivistisk og Luhmaniansk optik forklarer Vallentin: 
” Etikken har ikke noget naturligt hjemsted i et moderne funktionelt differentieret samfund, men fordelen 
er, at hvis tingene først skal kodificeres, og det for eksempel etikken, der kodificeres økonomisk, er man 
nødt til at tage hensyn til det. Det smukke ved den her diskurs er, at den i høj grad er blevet til et 
spørgsmål om, at hvis du ikke gør det her, så løber du nogle risici, du risikerer nogle skader på dit 
omdømme, som gør, at du kan se nogle interesser i at gå med.” (Vallentin, 3) 
 
Problematikken og forvirringen centrerer sig derfor om, hvilke betydninger og diskursive retninger der 
skal øverst på skamlen, hvad der kommer først og hvilke områder der bliver hægtet på, for at følge den 
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samfundsmæssige udvikling. I kollisioner mellem værdier og hensynet til samfundet og økonomien får 
erhvervslivet et beslutningsproblem. Den strategiske dimension synes dog ikke at være til at komme 
udenom. Trods gode hensigter og reelle værdier hos virksomheder, er de uden betydning, hvis ikke de 
bliver anvendt til formål, som har en effekt i forhold til konkurrencemæssige sammenhæng. Derfor 
synes det nærliggende, at vi kan identificere en herskende diskursiv retning som italesætter CSR, som 
værende et strategisk redskab, som skal bruges i forbindelse med den øgede konkurrence, som resultat 
af globaliseringen. Så må de interne processer og de normative værdier komme i anden række. 
 
 
Den danske CSR diskurs 
I gennemgangen af aktørernes CSR diskurs har fire temaer gjort sig 
særligt gældende; omverden, værdier, konkurrence og strategi er 
centrale omdrejningspunkter i italesættelsen og flere af begreberne går igen inden for retningerne. 
Selvom andre nøglebegreber ofte figurerer inden for den samlede diskursanalyse, og er med til at 
danne en ramme for CSR tiltag, er det alligevel de ovennævnte begreber, der giver mening til 
forståelseen af CSR, som hersker i analysen. Meningsudfyldelsen af disse, er formet på baggrund af 
aktørernes udgangspunkt, senmodernitetens tendenser, og de sociale rum som diskursen artikuleres i 
forhold til.  
 
Omverden 
Omverden er et flygtigt begreb, og derfor synes meningsudfyldelsen af begrebet at bære præg af 
aktørernes flertydighed og interesser forbundet med at give det bestemt betydning. Der tales to sager 
når omverdenen inddrages i CSR diskursen. Den ene knytter sig til, hvad der sker, og hvilke opgaver 
der skal løses i virksomheders umiddelbare omverden - herunder opgaver i forhold til arbejdsmarkedet i 
Danmark. I den anden retning indgår omverden som et makrobegreb, der omfatter verdenssamfundet, 
og virksomheder ses her som verdensaktører med ansvar i forhold til leverandørforhold, 
menneskerettigheder etc., men hovedsagligt som aktører der befinder sig i et rum med store muligheder 
for at opnå konkurrencefordele, blandt andet gennem arbejdet med CSR. Erhvervslivets italesættelse af 
omverdenen handler dog i højere grad om de vækstmuligheder, både den lokale og den globale 
omverden kan tilbyde. Omverdenen bliver derfor et rum hvori virksomheder agerer, og en positiv 
relation hertil, giver mulighed for at forholde sig til og imødekomme de krav, offentligheden stiller. 
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Virksomheders omverden og relationerne til denne, kan ikke bruges som eneste motivation til at arbejde 
med CSR, men når begrebet omverden knytter sig til begrebet strategi, skyldes det at CSRs strategiske 
potentiale også indeholder risikostyring. Værdier bliver således et begreb, der ligger i forlængelse af 
omverden og strategi, fordi at arbejdet med værdier kan fungere som strategisk stødpude for 
omverdenens kritiske blik.  
 
Værdier 
Udfoldelsen af indholdet af værdier, som etik og ansvar, er primært placeret hos forskningen, men er 
også koblet op på det strategiske perspektiv hos Staten og erhvervslivet. Inden for alle tre retninger ses 
begrebet værdier, og det meningsudfyldes igen ud fra hvilket udgangspunkt – eller primat om man vil, 
italesættelsen foregår. Det interessante ved at værdier får den særlige status i de tre retninger er, at 
hvor man før har knyttet begreber som sundhed, miljø og ligestilling til værdibegrebet (Thyssen, 2003, 
164), ses nu en diskursmæssig tendens til, at værdi forsøges meningsudfyldt i den erhvervsøkonomiske 
diskurs. Fra at have primat i en social diskurs eller funktionssystem, flytter værdi sig og finder plads i 
økonomiens primat og herunder i et erhvervsøkonomisk rum. Det ses når arbejdet med værdier i 
virksomheder sker ud fra en strategisk tanke og kommunikationen af værdiarbejdet bygger bro mellem 
samfundet og tidens efterspørgsel på værdier og så til virksomhedernes realitet. 
 
Konkurrence  
Konkurrence er igen et gennemgående begreb inden for de diskursive retninger, som meningsudfyldes 
med visse nuancer, men som får sin særlige status, fordi CSR har en dimension, der kan give 
konkurrencefordele. Indenfor erhvervsliv, Stat og forskning italesættes konkurrence som et væsentligt 
parameter i forhold til motivationen for arbejdet med CSR. Da CSR kan anvendes som et redskab til at 
tydeliggøre virksomheders engagement i deres omverden og dermed skabe et positivt omdømme, bliver 
det et parameter, der er til at tage at føle på. Med stor efterspørgsel på værdier som, etik, ansvar og 
deltagelse i socialt engagement, kan virksomheder som forholder sig til denne efterspørgsel stå 
stærkere, i den lokale og globale konkurrence om markedsandele, eftertragtede medarbejdere og 
ultimativt at opnå større profit. 
 
Strategi 
Det er specielt begrebet strategi som gør sig særligt bemærket, det er ikke udelukkende et parameter, 
som fungerer som begrundelse for at anvende CSR, men indenfor de tre retninger ses en form for 
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konsensus om, at CSR har strategisk potentiale og kan bruges som redskab i en tid med øget 
konkurrence samt skærpet fokus på større virksomheders aktiviteter og effekterne af disse. Helt konkret 
mener forskningen, at det på den ene side kan fungere som et internt strategisk redskab, der kan 
igangsætte positive processer, og på den anden side kan det fungere som strategisk stødpude, når 
offentligheden kaster sit skeptiske blik på virksomheder. Ligeledes vægter Staten strategiparameteret, 
og knytter konkurrence og globalisering til dette og således får strategi betydning igen i form af redskab. 
Slutteligt tillægger erhvervslivet også strategi særlig betydning, og dette med fælles begreber med 
Staten – konkurrence og globalisering, men tilføjer at CSR jo også er et spørgsmål om sund fornuft. 
 
Det betyder derfor at fokus nu er på, hvorledes CSR anvendes, og især hvordan det kan implementeres 
i styringsredskaber og strategier, som i forvejen er iboende hos virksomheder. Det er netop gennem 
denne kobling, at vi nu ser tidligere uforenelige ord og begreber meningsgive hinanden på nye måder 
og derigennem forme diskursen og dens retning. 
 
Diskurs eller diskussion 
Ved valg af teori og analyseredskab er det teoriens muligheder for at indfange og belyse flest mulige 
nuancer, der er det væsentlige, men i disse muligheder er der også begrænsninger. Diskursanalysen 
har mulighed for at opfange strømninger og tendenser inden for samfundsmæssige fænomener, men 
Laclau og Mouffes tilgang til diskursanalyse opfanger ikke de nuancer, der ligger i ikke retoriske udtryk 
eller i social ageren, som også er med til at give betydning til diskursens meningsudfyldelse. Formålet 
med analysen er dog ikke at afdække hele den samfundsmæssige diskurs omkring CSR, men i stedet 
at kunne give et kvalificeret bud på, hvorledes CSR konstruktionen bliver italesat mellem væsentlige 
aktører, og hvilken retning de diskursive bølger strømmer hen, uden at have ambition om at dette bud er 
den endegyldige sandhed og en fuldstændig afdækning af hele CSR fænomenet. 
 
Derudover er en begrænsning for vores diskursanalyse valget af aktørerne, idet der også eksisterer 
andre bidragsydere både indenfor de tre grupperinger, men også udenfor. Dansk Industri repræsenterer 
danske industrivirksomheder, og sætter retning for medlemmernes arbejde med CSR, men DI er som 
aktør ikke repræsentant for det samlede danske erhvervsliv, herunder banker, konsulentvirksomheder 
og kommunale virksomheder, som på lige fod med industrivirksomhederne arbejder med CSR. Udenfor 
de tre valgte aktørgrupper eksisterer der også grupper som fx interesseorganisationer og NGO’er med 
indflydelse på CSR diskursens meningsudfyldelse, disse kommer vi ind på senere i en perspektivering. 
 56 
Nedenstående figur giver et samlet billede af diskursanalysens grupperinger af tegn: 
 
 
Delkonklusion  
Selvom aktørerne, der italesætter diskursen, har forskellige interesser, viser analysen tydeligt, at 
diskursen har bevæget sig ind på det erhvervsøkonomiske domæne, frem for tidligere tiders fokus på 
sociale aspekter. Meningsudfyldelsen af den diskursive retning hælder til CSR som en mulighed for 
danske virksomheder til at profilere sig og være konkurrencedygtige i både nationale og internationale 
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politisk forbruger – redskab  
 
strategi – image – konkurrence 
 – branding - filantropi 
 
Staten 
arbejdsmarked - privat – 
offentlig - social – engagement - 
rummelighed - ressourcer 
 
erhvervsliv – viden samfund – 
økonomi - ansvar – værdier – 
profit – globalisering – 
outsourcing – konkurrence – 
internationale markeder 
 
Erhvervslivet 
rekrutteringsgrundlag – arbejdskraft – image – 
selvfremstilling 
 
strategi – risikostyring – filantropi – leverandørkæder – 
kompetencer – forretningsgrundlag – konkurrence – 
markedsandele – profilering – globalisering 
  
 
 
 
 
 
Flydende begreber 
Omverden 
Konkurrence 
Strategi Værdier 
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sammenhænge. Omverdenens krav om værdimæssige tiltag og identitetsskabende aktiviteter, gør 
virksomheder i stand til at anvende CSR, og de værdier der knytter sig hertil, i en mere bred forstand, 
som strategisk redskab, for derigennem at tækkes omverdenens krav, og i forlængelse heraf skabe 
konkurrencemæssige fordele. 
 
Begrebet social er stadig en del af diskursens indhold, men klassiske temaer i CSR diskursen som fx 
ligestilling og miljømæssig bæredygtighed er delvist reduceret til – og italesat som, en CSR form 
virksomheder rutinemæssigt kan stille frem til omverdenens skue. I stedet lægges kræfterne i mere 
raffinerede former for CSR. Heriblandt bliver CSR en metode til at pleje virksomheders omdømme, et 
redskab til styring af medarbejdere og omverden, og et redskab til at styre virksomheder gennem rørte 
vande, hvis og når, der er brug for det. Italesættelsen af diskursen afspejler derfor, at de traditionelle 
’bløde’ værdier delvist er blevet inkorporeret i en rationelt økonomisk sfære, og værdier som ansvar og 
etik har fundet plads i samme diskursive strømning som begreberne strategi, konkurrence og profit.  
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Kapitel 3 
 
I det følgende analyseafsnit forholder vi os til problemformuleringens andet led, som lyder: ”… og hvilke 
betydninger skaber italesættelsen af diskursen for brugen af CSR i en dansk kontekst?”. 
Her er det nødvendigt at forklare hvilke mening vi tillægger ordet betydning, og vi har derfor knyttet tre 
nøglebegreber til ordet betydning, disse skal fylde begrebet ud og give et billede af centrale aspekter i 
arbejdet med CSR.  
 
Vi analyserer diskursens fire centrale temaer ud fra begreberne: problemer, konsekvenser og 
muligheder. Problemer der knytter sig til de faktorer, der er problematiske omkring brugen af CSR, kan 
eksempelvis være manglende forståelse fra virksomhedernes side, for hvad begrebet indeholder. Et 
sådant problem skaber nogle konsekvenser, men ligeledes ligger der også nogle muligheder i 
eksempelvis begrebets mangfoldighed. Disse analyseres ud fra ud fra empirien, der er anvendt i 
rapporten, og i særdeleshed ud fra konklusionerne vi drog i analysedel 1. Her forholder vi os til de 
særlige fikspunkter i diskursen; strategi, værdier, omverden og konkurrence og disse trækkes ind i 
analysen, med henblik på at kunne identificere hvilke betydninger italesættelsen af CSR diskursen får 
for brugen af CSR. 
 
Nedenstående model giver et billede af, hvordan vi arbejder os gennem analysen. Begreberne 
problemer, konsekvenser og muligheder skal ikke ses som separate dele af diskursens betydninger 
men nærmere som følge af hinanden. 
 
 
Konsekvenser Problemer Muligheder Omverden 
Værdier 
Konkurrence 
Strategi 
 59 
Omverden 
Som karakteristikken af senmoderniteten i kapitel 1 viser, er 
efterspørgselen på værdier i høj kurs, dette blandt andet som følge 
af, dels et stigende behov for konstruktionen af individets livsfortælling, og dels som følge af det 
handlingsgrundlag virksomheder agerer på, som formes gennem sociale, kulturelle og historiske 
processer. Problemer, der knytter sig til dette, ligger i, at individer efterspørger værdier, som kan 
tilpasses individuelle behov og herigennem understøtte førnævnte identitet og livsfortælling, og her skal 
virksomheder (markedet) være leveringsdygtige. Dette er medskabende for et varierende 
handlingsgrundlag for virksomheder, der præges af en omskiftelig efterspørgsel. Derudover kan der 
også tales om CSR, som underlagt samfundsmæssige svingninger, der tilpasses efter, hvad tidens 
trend lægger for dagen: 
”… det var lige som om, der kom nogle grønne bølger og noget omkring sociale forhold, hvor ikke - 
finansielle regnskaber ligesom havde en opgangsperiode også (…) Men så forsvandt det hele ligesom 
igen (…) det er sådan noget, der kommer til at ske i bølger.” (Pietras-Jensen, 16) 
 
Omvendt har italesættelsen af omverden ind på et erhvervsøkonomisk domæne, knyttet til centrale 
faktorer som strategi og konkurrence, medvirket til at virksomheder i højere grad anser omverdenen 
som et parameter, de skal tænke med ind i deres strategiske planer, og dette skaber et skift i brugen af 
CSR. Hvor CSR tidligere blev brugt som en metode til at imødekomme omverdenskrav om ansvarlighed 
og værdier, bruges CSR nu i lige så høj grad som risikostyring, for strategisk at sikre sig omverdenens 
billigelse.   
 
Omverdensrelationen 
Omskifteligheden i virksomheders omverden, og dermed også de parametre der efterspørges, skaber 
problemer i forhold til brugen af CSR, da der ikke findes nogen måde, hvorpå man kan vide hvornår, der 
sker et skift i efterspørgselen af fokusområder indenfor CSR. Som diskursen italesættes i dag, vægtes 
parameteret omverden, og denne står i relation til problematikkerne forbundet med det senmoderne 
samfund. Virksomheder er nødt til at efterkomme pres fra omverdenen, men kan, inden den presser sig 
på, sikre at deres CSR apparat er så udbygget, at hvis de kommer i modvind, har CSR effekt af en 
kærkommen stødpude. 
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Et eksempel på en virksomhed, der ikke var forudseende i forhold til omverdens krav, er Skandinavisk 
Tobakskompagni, og deres arbejde med CSR i forhold til omverdenen eller mangel på samme. Da ST i 
2001 befandt sig på forsiden af Politiken, og omverdenens blik faldt på børnearbejde i tobaksindustrien, 
var STs respons knap så fyldestgørende, som man kunne have forventet. Retorikken, i svaret på den 
negative omtale, var lukket og præget af ansvarsfralæggelse: 
”Vi har jo ikke råderet over det, der foregår på de enkelte farme” (Politiken, 2001)52 
 
Dette i sig selv falder ikke i tråd med den måde, samfundet i dag tillægger ansvar betydning. Individet 
har ikke blot ansvar for sig selv og dets handlinger (jf. afsnit om CSR i en samfundskontekst, individet), 
der kræves ligeledes, at andre aktører i samfundet tager ansvar - herunder virksomheder. 
 
Den interesserede læser kan, i STs årsrapport om deres CSR politik, finde beskrivelser af, hvilke 
områder de vægter i deres indsats (herunder børnearbejde). Materiale om STs omverdensrelation i 
årene før deres optræden i medierne i 2001, har ikke været offentligt tilgængeligt, men i STs 
årsrapporter har der siden udgivelsen 2002/2003 eksisteret en separat sektion med overskriften ST og 
omverdenen. Denne beskriver hvorledes, de forholder sig til blandt andet børnearbejde og andet, der 
relaterer sig til virksomhedens kerneområder. Dog findes der ingen forklaring på, eller rapportering om, 
hvordan der følges op på tiltagene og hvilke konsekvenser, eksempelvis deres kontrolbesøg har for en 
underleverandør, der ikke lever op til STs principper om, at børn ikke må udføre farligt arbejde på 
tobaksfabrikkerne, eller at arbejdet på fabrikkerne ikke må gå ud over børns skolegang.  
 
I en tid hvor rapportering, og kommunikation af denne, italesættes som værende en væsentlig del af 
diskursen, og hvor omverdenen har stor tilgængelighed til nyheder og information, får CSR tiltagene, 
samt den manglende opfølgning fra STs side, karakter af distanceret filantropi, der ikke følges til dørs. 
Sammen med ansvarsfralæggelsen bliver arbejdet med værdier en tynd kop øl, der næppe vækker tillid 
i virksomhedens omverden. Når ST samtidig i deres seneste årsrapport, beretter om deres bidrag til 
genopbygning af huse for Tsunami ofre, og i samme forbindelse donationer til nødhjælpsorganisationer, 
i samme afsnit som forklaringen af deres andre og mere industrirelaterede CSR tiltag, bliver det 
samlede billede, et billede af en virksomhed som har svært ved at integrere CSR i sit virke, og snarere 
                                                 
52
 Claus Bagger, direktør i Skandinavisk Tobakskompagni i Politiken 16. marts 2001, sektion 1, s. 1 ”Vi har jo 
ikke råderet over det, der foregår på de enkelte farme Det har vores leverandører måske ikke en gang, men de 
har det i højere grad, for det er dem, som finansierer tobakken. Så det er dem, som må stille disse krav”  
Sagen er yderligere beskrevet i afsnittet om Skandinavisk Tobakskompagni, Kapitel 1 
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søger at tilfredsstille deres omverden. Derfor kan CSR tiltagene anskues som tvetydige, og skeptikeren 
får plads til at stille tvivl ved virksomhedens reelle integration af værdiarbejdet og motivationen herfor. 
Det er altså STs mangel på at forholde sig til de faktorer i virksomhedens omverden, der gør sig 
gældende i forhold til forventninger og krav fra omverdenen i forhold til de senmoderne tendenser, og 
dette skaber problemer forbundet med CSR:  
”… hvis du blot giver til velgørende formål, jamen det har så ikke nogen betydning for virksomhedens 
økonomi eller hvad virksomheden gør i øvrigt, så er det filantropi, så er det ikke CSR.” (Hansen, 23) 
  
”Så i høj grad drejer det sig om at få det eksternt rettede kommunikationsperspektiv sat sammen med 
mikroperspektivet og forbundet med organisationen.” (Vallentin, 6) 
 
Konsekvenser  
Ifølge Ole Thyssen skabes der på denne måde, en såkaldt kløft i mellem virksomhedens realitet og 
omverdenens forventninger til virksomhedens værdier og forhold til det omkringværende. Det er i denne 
kløft, der gives plads til, at kritikere og skeptikere kan placere deres skyts (jf. afsnit om CSR i en 
samfundskontekst, individet). Eksemplet med ST og deres mangel på at vise, at de følger deres tiltag til 
dørs samt deres lukkede forsvars retorik, placerer dem i fare for, at deres CSR aktiviteter opfattes som 
rent spil for galleriet eller blot ceremonielle tiltag. Konsekvenserne af CSR tiltag der af omverdenen 
umiddelbart opfattes som spil for galleriet, er at der bliver stillet spørgsmålstegn ved virksomheders 
intention med at påtage sig ansvar for deres eksternaliteter: 
”Problemet med at tage udgangspunkt i intentionen og sige det skal være den rene intention, det skal 
komme fra hjertet – nogle af dem [virksomhederne] vil sige, at det er det, og vi kan ikke sige, at det er 
forkert nødvendigvis. Vi kan sondre mellem virksomheder, der integrerer det her, hvor man kan mærke, 
at det gør en afgørende forskel på, hvordan de kører deres business på…” (Vallentin, 4) 
 
En konsekvens af denne problemstilling bliver da, at både omverden og virksomheder bliver nødt til at 
sondre imellem, hvornår CSR kan karakteriseres som dybtfølt ansvar overfor omverdenen, og hvornår 
der er tale om ren window dressing, for hvad vil det sige at køre sin business på at gøre en afgørende 
forskel for samfundet?  
 
Dansk Industri er enig med forskningen i, at CSR skal bruges på en sådan måde, at virksomheder 
tilfører værdi til både samfund og virksomhed: 
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 ”… CSR i vores definition, det er netop når de to ting forenes, når man arbejder; giver et bidrag til den 
bæredygtige udvikling, der både giver værdi for den enkelte virksomhed og samfundet, så er det det vi 
kalder CSR. Sådan ser vi på det, det netop per definition er både godt for samfundet og virksomheden.” 
(Hansen, 23) 
 
Det er således ikke nok at være velmenende, og igennem tiden er der set nok eksempler på 
virksomheder, der for alvor er blevet trukket igennem omverdenens skepsis, og har stået tilbage med et 
blakket ry, svindende omsætning og skarp opmærksomhed rettet mod deres fremtidige aktiviteter. Disse 
faktorer er svære og bekostelige at rette op på, og når omverden italesættes som et centralt begreb, er 
det ud fra en viden om, at den er værd at forholde sig til, lytte til og lære af, da konsekvenserne af det 
modsatte kan medføre fatale følger for virksomheder. 
 
Et eksempel på en virksomhed der refleksivt forholder sig til sin omverden, er vores andet case 
eksempel Novo Nordisk. Da de stødte på modvind, i forbindelse med den skarpe kritik der rettedes mod 
dem, da de lagde sag an mod den Syd Afrikanske regering for brud på TRIPS aftalen, sås en helt 
anderledes retorik sammenlignet med ST. Der blev indbudt til møder mellem virksomheden og dens 
kritikere, og der blev igen og igen argumenteret åbent blandt andet igennem diverse medier for deres 
beslutninger53. I forbindelse med protestdemonstrationer mod Novo, blev der udvist åbenhed og ønske 
om dialog med skeptikerne: 
”Hvis omstændighederne er til det, vil jeg gerne deltage [i demonstration, red.] og forklare vore 
holdninger. Vi har intet at undskylde, derfor vil jeg gerne tage en diskussion med hvem der har lyst.” 
(Politiken, 2001)54 
 
Omverdenen blev mødt med åbenhed og argumenter, frem for afvisning og ansvarsfralæggelse. 
Tilsammen med deres dokumenterede opfølgning på CSR tiltag, herunder indgåelse af 
samarbejdsaftaler med underleverandører om at nå målsætninger, som svarer til Novos i forhold til 
miljø, personaleforhold, etik m.m., skaber dette en langt mere bæredygtig relation til det 
omkringværende: 
                                                 
53
 Bl.a. i et indlæg i Berlingske Tidende af CEO Lars Rebien Sørensen, d. 27. februar 2001, 1. sektion, side 11.  
54
 CEO Lars Rebien Sørensen i interview i Politiken 28. februar 2001, Erhvervsmagasinet, side 2 af Birgitte 
Rahbek og Peter Suppli Benson. Adspurgt hvad hans reaktion på at 10 organisationer, herunder Mellemfolkeligt 
Samvirke og Læger Uden Grænser havde indkaldt til en demonstration ved en Novo Nordisk fabrik på Nørrebro, 
i forbindelse med sagsanlægget mod den Syd Afrikanske regering. 
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”Eksempelvis har vi set med Novo Nordisk, med det søgsmål omkring AIDS medicin, hvor stor goodwill 
de har oparbejdet. Den [sagen, red.] døde jo ret hurtigt.” (Vallentin, 5) 
 
Det er også i denne form for tilgang til omverdenen, at CSR og italesættelsen i en erhvervsøkonomisk 
retning, har et indlejret potentiale. At forholde sig refleksivt, forstået på den måde, at man som leder, 
kan træde ud af virksomheden og observere den udefra og derigennem forstå, hvorledes virksomheden 
og dens aktiviteter opfattes af det omkringværende, er ikke blot en fordel, men også en nødvendighed i 
en tid hvor omskiftelighed og forandring, præger samfundet (Holmstrøm, 2003/2004, 4). Det er blandt 
andet gennem observation ’med andres øjne’, at virksomheder kan komme til at afspejle det samfund 
og den tid de eksisterer i. Derigennem kan de forstå samfundsmæssige forandringer, der er med til at 
betinge deres handlingsgrundlag. Det er i den åbne dialog med – og forståelse af omverdenen, at 
virksomheder bliver omstillingsparat og kan akkommodere for markedsskift og forandringer i 
efterspørgsel og krav fra omverdenen: 
”… spørgsmål om netop virksomheders evne til at reagere på bestemte omverdens pres og ind tænke 
dette som et meget, meget vigtigt strategisk parameter, en strategisk dimension. Det er rent faktisk det 
vi kan se i dag, erhvervslivet gør noget på dette område.” (Vallentin, 2) 
 
PR og image dimensionen 
Italesættelsen af omverdenen i CSR diskursen rummer yderligere muligheder end de ovenfor nævnte. 
Perspektivet orienteres mere mod strategi end skadebekæmpelse og risikostyring, og det er i 
kommunikationsaspektet af CSR, der ligeledes ligger et potentiale for virksomheder. At arbejde med 
CSR og værdier er én ting, men at kommunikere både processer og resultater ud til omverdenen er en 
anden og nødvendig del af arbejdet. 
 
Det handler om at finde en balance, mellem hvad der proportionelt kan forsvares at investere i af 
henholdsvis tiltag og kommunikation eller markedsføring af selve tiltaget. Et eksempel på uproportionel 
investering er Phillip Morris, der i 2002 investerede ca. 75 mio. dollars i sociale initiativer for herefter at 
bruge ca. 100 mio. dollars på at markedsføre deres tiltag.55 Det er netop den type proportioner, der ikke 
vækker tillid i omverdenen, og derfor sår tvivl ved virksomheders egentlige motiver bag. Diskursens 
italesættelse af omverden, og kommunikationsaspekterne der knytter sig hertil, betyder, at i arbejdet 
med CSR og kommunikationen af denne, ligger der potentiale for at styrke image og omdømme. Det er 
                                                 
55
 Vallentin s. 6 eller læs mere herom i Porter og Kramer 2002, The Competitive Advantage of Corporate 
Philanthropy, Harvard Business Review. 
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dog essentielt, at der arbejdes med CSR og kommunikation i en integreret kombination, hvor 
proportionerne af ressourcer investeret ikke lider af en skævvridning a la Phillip Morris: 
”Det er jo også en del af den her moderne diskurs omkring det her, at hvis man skal kommunikere – 
altså en form for integreret kommunikation og skabe sådan et billede, skal det altså hænge sammen 
med, hvad ledelsen i øvrigt står for og hvad organisationen i øvrigt står for. Hvis der er et totalt 
misforhold, vil det være svært, på længere sigt, at overbevise folk, om at det her er virkelig noget der 
betyder noget.” (Vallentin, 4) 
 
Forholdet mellem hvorledes CSR integreres i virksomheder og måden det kommunikeres ud på er 
derfor vigtigt, fordi der ved en tydelig sammenhæng mellem disse to faktorer er langt bedre chance for, 
at tiltaget vækker tillid, og virksomheden fremstår troværdig og legitim. Det er også i den eksternt rettet 
kommunikation, man har mulighed for at mindske den føromtalte kløft mellem realitet og forventninger 
og dermed imødekomme kritik fra omverdenen. 
 
Opsamling 
Dette afsnit har vist centrale problemer, konsekvenser og muligheder der knytter sig til virksomheders 
arbejde med CSR, som er indlejret i et erhvervsøkonomisk rum og omverdenens betydning for dette 
arbejde. Problemer ved omverdensrelationen er, at omverdenen konstant forandres, fordi den, som den 
anskues i denne rapport, er udgjort af sociale processer, som ikke altid er til at gennemskue og forudse 
betydningen af. Når kravene til virksomheder går på ansvar, åbenhed og gyldig argumentation, er det 
essentielt at forholde sig til efterspørgselen og indtænke denne både i arbejdet med CSR og 
kommunikationen af dette. Omvendt giver italesættelsen virksomheder mulighed for legitimt at 
medtænke omverden i deres strategiske overvejelser, og derigennem foregribe eventuelle risici for 
offentlighedens skeptiske blik på deres aktiviteter. 
 
Konsekvenserne af en lukket eller en dårlig omverdensrelation kan være en yderst bekostelig affære, og 
der er muligheder for at virksomheder kan drage fordel af CSR som et strategisk redskab. Her kan 
blandt andet nævnes risikostyring, opbygning af et positivt omdømme samt hele aspektet med at 
afspejle det samfund og den tid, virksomheder befinder sig i, og derigennem være i stand til at 
imødekomme omverdenspres og markedsskift. 
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Værdiernes flertydighed 
Værdier som del af virksomheders forretningsgrundlag er ikke nyt. 
Som skitseret i det historiske afsæt i kapitel 2 har værdier været et 
diskussionspunkt siden 1920’erne, men kom på den brede dagsorden i slutningen af 60’erne. I dag er 
virksomheders arbejde med værdier et udspring af de værdier, som de, på demokratisk eller autoritativ 
vis, vælger at arbejde med. Som tidligere beskrevet, kan de mest anvendte værdier i danske 
virksomheder inddeles i 20 temamæssige grupperinger, hvilket betyder, at det er meget enslydende 
værdier de enkelte virksomheder identificerer sig med og arbejder ud fra (Morsing, 2001). Især ansvar 
og etik er gengangere og kan betegnes som grundlæggende værdier i samfundet, der ikke er til at 
komme udenom (Thyssen, 2003). Derfor skal disse to værdier passe ind i mange forskellige 
sammenhænge, og derfor anvendes og betydningstillægges de på forskellig vis.  
 
Fortolkningsproblemer 
De brede rammer for fortolkning af værdier, som etik og ansvar, og deres anvendelse medfører, at de 
ikke er betydningstillagt i én særlig form, men derimod forskelligt hos aktører afhængig af 
udgangspunktet, og det sociale rum de diskuteres i. Hvordan virksomheder skal forholde sig til, at 
integrere og arbejde med værdier, kan blive en problematisk øvelse i lyset af begrebernes diffuse 
karakter. 
”… det er et spørgsmål om, hvor går det her ansvar til. Og det syntes jeg det i virkeligheden også er 
meget problematisk(…), at CSR kan defineres på mange forskellige måder. Det kan gøres utrolig bredt 
(…)Og det kan jeg i hvert fald også godt forstå, hvis der er nogen der syntes at det kan være noget af 
en barriere at komme over, i det hele taget bare at få defineret begrebet.” 56 (Pietras-Jensen, 18) 
 
Et centralt problem i forhold til begrebet værdi er, at begreberne i sig selv har en indbygget mulighed for 
subjektiv fortolkning forstået således, at når der arbejdes med grundlæggende værdier, som etik og 
ansvar, må de nødvendigvis betydningstillægges i forhold til den kontekst, der arbejdes i. Altså, de 
enkelte virksomheder må for sig selv definere, hvad der menes med eksempelvis etik og hvilken 
betydning etik har i forhold til virksomheden. Der er ikke en standard formel for, hvad etik er, og med 
mange mulige subjektive tolkninger af begrebet, ligger der også mulige subjektive forståelser af arbejdet 
med etik (og forståelsen generelt af de enkelte værdier) hos eksempelvis virksomheders kunder. Dette 
må især imødekommes med en eksplicit kommunikationsform, som tydeliggør præcis, hvorledes 
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 Citatet er redigeret af hensyn til meningssammenhængen og forståelsen. 
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virksomheder forstår begrebet, og på hvilken måde der arbejdes med det. Balancekunsten ligger 
således i, på den ene side at arbejde med et sæt velafgrænsede og velargumenterede værdier, og på 
den anden side ikke blot pådutte værdierne og deres betydning på sig selv og dermed forvente at alle 
har samme forståelse og opfattelse af værdiarbejdet: 
 ”Det er helt klart at der er nogle særlige udfordringer der. Samtidig med at vi har det her med, at hvis 
man render rundt og spiller smart med sine værdier og sin etik på reversen, det går ikke, folk kan ikke 
lide det. Hvorfor render du rundt og moraliserer og spiller smart midt i det hele?” (Vallentin, 4) 
 
Når værdi italesættes i CSR diskursen som et tegn med særlig status, og dette knyttes til andre særlige 
tegn som omverden, strategi og konkurrence, opstår der endnu et forståelsesmæssigt problem. For år 
tilbage blev værdi særligt forbundet med begreber som sundhed, miljø og ligestilling (jf. afsnit om 
senmodernitet), men når værdi indsættes i et fiskenet, hvor nærmeste knuder sætter begrebet i 
forbindelse med en erhvervsøkonomisk diskursiv retning, er der sket et skift i den måde værdi forstås i 
en erhvervsmæssig konktekst. Dette skal ikke tolkes som om, at de tidligere forståelser ikke længere er 
gældende, men nærmere at der kan knyttes nye og flere betydninger til begrebet værdi. Italesættelsen 
af værdi i CSR diskursen giver begrebet en nærmest redskabelig betydning, hvor det er ganske legitimt 
at anvende og indsætte værdier i et strategisk arbejde: 
”Du kan ikke differentiere dig i dag, ved bare at formulere en eller anden værdi som værende central for 
dig. Det afgørende er, hvordan du får den til at virke og får den til at gøre en forskel i dagligdagen.” 
(Vallentin, 8) 
 
Også DI og Statens fremstilling af arbejdet med værdier knyttes til den strategiske dimension og åbner 
op for friere fortolkningsmuligheder af, hvad virksomheders ansvar er – udover det lovgivningsmæssige, 
altså hvilke værdier man knytter til ansvaret. Selvom der indenfor erhvervslivet er fokus på, at arbejdet 
med CSR ikke kun skal udmønte sig i rent filantropi, tales der meget om, at arbejdet med værdier skal 
være på baggrund af nogle strategiske overvejelser: 
”… det [skal] være mere end blot filantropi, så skal det være integreret i virksomhedens øvrige 
aktiviteter. Strategisk CSR, mener vi, er meget vigtigt, at virksomhederne får øjnene op for.” (Hansen, 
22) 
 
Dobbeltheden der kredser omkring arbejdet med værdier, synes at efterlade et billede af, at alle værdier 
har en plads i virksomheders værdiarbejde, så længe det ikke stilles til offentligt skue og hånes som ren 
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PR. Dog er det uklart inden for hvilke rammer, værdiarbejdet skal foregå, fordi den flertydige 
meningsudfyldelse af begrebet værdi og de meget omskiftelige krav fra omverdenen i forhold til, hvor en 
værdimæssig indsats skal lægges, giver mulighed for åben fortolkning af, hvor der kan sættes ind: 
”De [virksomhederne, red.] kan ikke overkomme også at tage en masse krav til leverandører, om de nu 
gør ditten eller datten: både at have ansat etniske minoriteter og handikappede. Jamen altså, man kan 
virkelig komme langt omkring. Og i virkeligheden burde de [virksomhederne, red.] måske også tage 
ansvaret for, hvem man sælger til.” (Pietras, 18) 
 
STs værdier 
Hos ST er arbejdet med værdier af anderledes karakter, end det ellers kan forventes af en virksomhed 
af samme størrelse. De nævner ikke meget om deres valgte værdiers57 karakter, hvorledes de forholder 
sig til nogle og ikke til andre, og det eneste afsnit i årsrapporten, hvor ordet etik figurerer, er i forbindelse 
med deres retningslinier for etisk forretningsførelse: 
”ST koncernen har udformet interne retningslinier, der skal sikre, at koncernens virksomheder og 
medarbejdere handler i overensstemmelse med god forretningsetik.” (Årsrapport 04/05, 4) 
  
Hvorledes god forretningsetik skal forstås i denne sammenhæng, er ikke beskrevet yderligere. STs 
problem med at blande etik ind i deres årsrapport og, formoder vi, grunden til de ikke anvender dette 
begreb yderligere er, at STs kerneprodukter (tobaksvarer) i sig selv må karakteriseres som værende 
forbundet med noget uetisk. Derfor syntes det fornuftigt nok at ST, i stedet for at udrede forskellige 
etiske standpunkter, koncentrerer sig om deres ansvar i de områder, hvor deres virksomhed har 
naturligt domæne – herunder ansvar i forhold til tobaksbønder i udviklingslande, børnearbejde og 
international smugling.  
 
Problemet bliver dog, at ST tidligere har fralagt sig ansvar overfor f.eks. børnearbejde, og at de ikke 
erkender og forholder sig til de alvorlige følgevirkninger tobakken har på mennesker. ST anerkender, at 
der er en sammenhæng mellem at ryge og risikoen for at blive syg, i deres årsrapport under syn på 
rygning står der: 
”Men det er ikke alle der bliver syge af at ryge; nogle gør, andre gør ikke. Videnskaben har endnu ikke 
givet os et endelig svar på, hvorfor det er sådan.” (Årsrapport 04/05, 27) 
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Denne kommunikation i forhold til produktets følgeskader, som efterhånden er almindelig kendt i den 
brede offentlighed, udskiller sig markant i forhold til deres konkurrenters måde at kommunikere omkring 
tobakkens skadelige virkninger og virksomhedens ansvar i forhold hertil. På Philip Morris’ hjemmeside58 
findes der flere artikler om rygningens skadelige virkning og også råd og vejledning til at kvitte 
tobakken59, hvorimod ST har den holdning, at tobaksrygning godt nok er vanedannende, men at dette 
kan overkommes ved hjælp af viljestyrke alene (ST Årsrapport 04/05, 27). Så deres egentlige ansvar 
rækker kun så langt som til deres aktiviteter i udviklingslande og i forhold til international smugling, og 
disse værdier har vist sig svære at profilere sig på:  
”Vi kan ikke gå ind og omadressere det kontroversielle produkt, vi sælger - og den debat, der er omkring 
det - ved at sige: Men i øvrigt er vi rigtig, rigtig gode til at bygge skoler i Malawi. Det er som at blande 
æbler og bananer og vil - med rette - kunne blive opfattet som hyklerisk.”(Politiken, 2004)60 
 
Men hvorfor egentlig ikke det? Hvem siger, at det vil være hyklerisk at anerkende produktets 
kontroversielle karakter, og samtidig søge at skabe et værdimæssigt forretningsgrundlag, med en særlig 
progressiv indsats i de områder i verden, hvor deres aktiviteter foregår, og hvor ST især har mulighed 
for tage et medansvar for udvikling og optimering af menneskers livsvilkår?  
 
For konsekvensen af deres henholdende holdninger til rygning og ansvarsfralæggelsen af produktets 
følgevirkninger, samt deres mangel på opfølgning og uddybning af deres etiske tiltag og medansvar i de 
udviklingslandende de opererer i, er jo netop det, som i sidste ende giver et billede af en virksomhed, 
som ikke skaber eller arbejder med værdi, andet end det, de kan profilere sig på eller profitere af.  
 
Novos værdisæt er anderledes omfattende, og de har aldrig lagt skjul på, at værdier også er en 
forretningsmæssig god idé. Hele Novos forretningsgrundlag bygger på at inkorporere etikken i deres 
daglige virke, og selvom der inden for Novo også er aktiviteter af mindre etisk karakter, formår de 
alligevel at fremstå etiske: 
”Men det er en balancegang, specielt for en virksomhed som Novo Nordisk, der bruger dyr i forsøg, 
arbejder med gener, afprøver medicin på mennesker og sælger lægemidler” 61 (Politiken, 2001)  
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Som nævnt flere gange har Novo tidligere befundet sig i offentlighedens søgelys på grund af 
patentsagen mod den Syd Afrikanske regering. Dette ansås af mange som rå kapitalisme uden hensyn 
til menneskelige faktorer. I stedet for at gemme sig bag hovedkvarterets tykke mure, indledte Novo i 
stedet dialog med de protesterende horder, og forsvarede og argumenterede offentligt for deres 
holdning til sagen. Medicinalproducenten Lundbeck deltog ligeledes i sagsanlægget, men fra Lundbeck 
var der kun stilhed mens medie – og proteststormen rasede. De gemte sig bag Novos argumenter for 
retten til at beskytte patenter, men blev senere stærkt kritiseret for dette i diverse medier62. Åbenhed 
kan her ses som en værdi, der tydeligvis ligger dybt funderet i Novos forretningsgrundlag og med ideen 
om, at folk skal vide, hvad de har at forholde sig til, bliver tavsheden, i denne situation, ikke længere 
guld værd. 
 
Opsamling 
Der ligger nogle indbyggede modsætningsforhold i, at der i en erhvervsøkonomisk diskursiv retning 
tales om værdier som et parameter for strategi og konkurrence. Alligevel lykkedes det Novo at forene 
disse størrelser, og stå ved at der både skal tjenes penge og konkurreres på et internationalt marked, 
samtidigt med at værdierne skal være et bærende element i deres forretningsførelse, trods deres til tider 
kontroversielle forsøg med dyr, eller profit på baggrund af syge mennesker. Omvendt synes det derfor 
uforståeligt, at ST ikke søger at skabe et mere åbenlyst proaktivt værdirelateret arbejde, idet de 
herigennem har mulighed for at bruge værdier aktivt, og derigennem søge at udfylde kløften mellem det 
kontroversielle produkt, virksomhedens forretningsgrundlag og en krævende omverden. 
 
Italesættelsen af diskursen ind i en erhvervsmæssig sammenhæng betyder netop, at CSR kan 
anvendes på en måde, hvor både værdier og konkurrenceevne kan forenes i en større sammenhæng. 
Derfor er det muligt for ST at profilere sig i forhold til deres CSR af mere filantropisk karakter, hvis bare 
værdierne kommunikeres og anvendes stringent i forhold til deres øvrige aktiviteter og vedtaget 
værdimæssige forretningsgrundlag. 
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Konkurrence 
I CSR diskursen er begrebet konkurrence blevet identificeret som 
værende central for italesættelsen. Den akademiske verden, Staten 
og erhvervslivet italesætter alle konkurrence som værende en afgørende årsag til at anvende CSR, idet 
CSR kan bruges som konkurrence parameter både lokalt og internationalt. Men konkurrence, som en 
fast del af CSR diskursen, har også en væsentlig betydning for, hvorledes CSR bruges, idet den nye 
italesættelse giver virksomheder et væld af mulige metoder. Disse er ikke nødvendigvis udsprunget fra 
en tanke om CSR som et middel, der skal minimere virksomheders negative eksternaliteter, og i 
samarbejde med andre aktører løfte samfundets opgaver: 
”Det [økologi og fair trade mærkning, red.] er et fantastisk konkurrenceparameter, som vi udnytter alt 
det, vi kan. Det er økologi og fair trade, som har positioneret os på det engelske marked. Der er ingen 
tvivl om, at vi var stoppet med fair trade, hvis vi ikke var begyndt at tjene penge på det.”63 (Erhvervs- og 
Boligstyrelsen, 2002, s. 124) 
 
Problemer  
Italesættelsen af CSR ind i et erhvervsøkonomisk rum betyder, at virksomheder får frit spil i 
udvælgelsen af forskellige tiltag. Som konkurrenceparameter kan CSR blive en metode til at pleje 
virksomheders omdømme og erobre nye markeder, i stedet for alene at tage fat på opgaver, der har 
gavn for både virksomhed og samfund, som en integreret del af virksomheders forretningsgrundlag. 
Italesættelsen af konkurrenceparameter skaber derfor incitament til, at virksomheder benytter CSR som 
et filantropisk redskab, og koncentrerer sig om sponsorering af forskellige kulturelle begivenheder, f.eks. 
som ST gør det i flere kulturelle sammenhænge. Sporadisk filantropi bliver over en bred kam kritiseret 
som værende uden indhold og muligheder for virksomheder til at skabe sig konkurrencemæssige 
fordele eller i øvrigt bruge CSR som risikostyring.  
”… Vi kan sondre mellem virksomheder, der integrerer det her, hvor man kan mærke, at det gør en 
afgørende forskel på, hvordan de kører deres business på.” (Vallentin, 4) 
 
Store dele af STs CSR tiltag, er af filantropisk karakter, hvor der ved nærmere gennemlæsning af deres 
årsrapporter, kan spores distance mellem CSR og virksomhedens forretningsgrundlag, jf. afsnit om 
værdiers flertydighed. I årsrapporten (2004/05) beskrives hvorledes ST er med i et CSR program i 
forhold til deres leverandører i udviklingslande, og deres indsats på området: 
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”ST har ved dialog med sine råtobaksleverandører gennem det såkaldte Social Responsebility 
Programme (SRP) været med til at præge en positiv udvikling(…) Indsats og resultater bliver fulgt tæt 
ved bl.a. stikprøver og kontrolanalyser.” (ST Årsrapport, s. 8) 
 
Deres indsats på området kan umiddelbart ikke anfægtes, problemet er, at deres fremgangmåde synes 
uden visioner eller mål for, hvorledes denne indsats skal udmønte sig i reelle forbedringer eller løft til de 
områder, hvor deres leverandører og virksomheder holder til. I forbindelse med Tsunami katastrofen har 
ST brugt ressourcer på bidrag til lokalområder i Indonesien, hvor en af deres virksomheder er 
lokaliseret. Det fremgår ikke specifikt hvad bidragene indebærer, og igen bliver der i årsrapporten ikke 
sat ambitioner for, hvorledes disse ressourcer skal være med til at løfte området, og hvordan ST har 
tænkt sig at bruge disse bidrag i en konkurrence - eller værdimæssig sammenhæng. Ligeledes 
beskrives hverken tilfredshedsgrad i forhold til deres kontrolbesøg hos underleverandørerne eller mål 
for den fremtidige udvikling i områderne, hvilket efterlader et billede af, at dette ikke er væsentligt for 
deres CSR indsats.  
 
Et problem med italesættelsen kan derfor være, at ambitionen for CSR bliver af konkurrencemæssig 
karakter, som ikke lægger vægt på i hvilket omfang, CSR har en reel virkning. Indsatsområder, der 
stilles fokus på hos nogle virksomheder, følges ikke op med vurderinger og beskrivelser af eventuelle 
brister og fejltagelser, som i fremtiden kan og skal udbedres i samarbejde mellem parterne, for at få 
mest muligt ud af et CSR tiltag. Hvis arbejdet er uden ambitioner og erklæringer for fremtiden, kan 
arbejde med CSR udføres alene når omverdenen kræver det, og så senere ligges på hylden, hvis f.eks. 
økonomiske problemer begynder at presse på: 
 ”… så kan man sige, at problemet, med at virksomhederne kaster sig ud i det her med økonomi for øje, 
er, at vi [ikke har] nogen garanti for, at de ikke bare holder op, i det øjeblik det ikke længere er 
profitabelt, eller de er i en krisesituation og så kan de sådan set bare skuffe en masse mennesker og 
smide alle deres aktiviteter på gulvet.” (Vallentin, 3) 
 
Sondring mellem hvornår CSR er reelt, og/eller hvornår CSR i offentligheden fremstår som ren 
imagepleje, skaber problemer for virksomheders brug af værdier i konkurrencemæssig øjemed. På den 
ene side står omverden med krav til virksomheder om ansvarlighed og værdier, og på den anden side 
italesættes CSR på en sådan måde, hvorpå kan være svært at forstå, hvorledes og hvilke tiltag, der er 
gode for både samfund og virksomheder, - som det er diskuteret i afsnittet om omverden, 
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konsekvenser. Samtidig har danskere en ambivalent holdning til virksomheders arbejde med CSR, der 
eksisterer en grundlæggende forventning til, at det gøres, men samtidig eksisterer der en stor skepsis 
overfor det rimelige i, at virksomheder profilerer sig på det (Morsing et al, 2003).  
 
Kløft mellem CSR og konkurrence 
Konsekvenserne af den diffuse sammenhæng mellem italesættelsen af CSR diskursen, brugen af CSR 
hos større virksomheder og aktørernes manglende meningsudfyldelse mellem, hvad der kan 
karakteriseres som reelt CSR, og hvad der er rent window dressing, får konsekvenser får både 
anvendelse, valg af tiltag og implementering. Vi antager, at indtoget af CSR diskursen ind på 
virksomheders naturlige domæne, nemlig det økonomiske, betyder at flere og flere virksomheder gerne 
vil tage arbejdet med CSR op, idet de kan se en strategisk fordel i arbejdet, samtidig med at CSR bliver 
et krav imellem virksomheder især ude omkring i verdenen: 
”Der er klart flere og flere, der kontakter os med spørgsmål omkring de her ting, eller vi på anden måde 
får kendskab til, at de interesserer sig for det og gerne vil begynde at arbejde med det”. (Hansen, 22) 
 
Der forligger samtidig en reel mulighed for, at virksomheder støder panden mod en mur, når de 
opdager, at CSR hverken er entydig eller defineret, men kun gjort mere appetitlig i italesættelsen, og at 
de redskaber, der eksisterer, ikke er en pakke lige til at implementere i forretningsgangen. Der er risiko 
for, at arbejdet med CSR ikke får den ønskede effekt, hvis ikke virksomheder arbejder med CSR 
således at det bliver en naturlig del af forretningsgangen: 
”… Jeg tror, profileringsmulighederne er langt bedre(…), hvis de aktiviteter man har, hænger sammen 
med forretningskonceptet, så folk kan se, der er en sammenhæng og det ikke bare er et spørgsmål om, 
at købe sig aflad eller gode venner og allierede(…) Meget snak på området går jo med, at bare man gør 
noget, vil man straks opnå bedre omdømme, større velvilje fra omverdenen. (…) så enkelt er det ikke, 
og hvis virksomheder går efter den kortsigtede effekt, så bliver de skuffede, det er der meget stor risiko 
for…” (Vallentin, 4) 
 
CSR og konkurrence som mulighed 
Lige såvel som der eksisterer problemer og konsekvenser, er der også muligheder ved italesættelsen af 
CSR diskursen ind i et erhvervsøkonomisk rum med konkurrence som et centralt element. Det er i 
relationen mellem CSR og konkurrence, at virksomheder høster frugten af deres arbejde økonomisk, 
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hvor især mulighederne for at positionere sig på markedet er en væsentlig faktor (Erhvervs- og 
Boligstyrelsen, 2002, s. 123), som tidligere nævnte eksempel med Dansk Kaffekompagni A/S viser:  
”Ikke kun fordi man har et stort bankende hjerte, men også fordi vi befinder os i en markedskontekst og 
en offentlig kontekst, hvor der bliver lagt vægt på de her ting,” (Vallentin, 7) 
 
Denne sammenhæng erkender Novo åbent at drage nytte af, og de beskriver CSR og arbejdet med etik 
som en forretningsmæssig god idé, som tidligere beskrevet i kapitel 1. Det er i denne forbindelse, 
virksomheders mulighed for at bruge CSR overfor deres kunder (virksomheder og forbrugere) bliver 
interessant, fordi det kan kobles sammen med virksomheders helt basale økonomiske ansvar. 
Virksomheder får altså mulighed for, i denne kontekst, at knytte deres økonomiske værdier med de 
blødere værdier overfor samfundet. Sammenknytningen af CSR og konkurrence, som vores aktører 
italesætter det, angiver at, for virksomheder er det begyndt at blive legitimt, at motivet for inddragelsen 
af CSR er økonomi og ikke kun ”det store bankende hjerte”. De positive eksternaliteter af virksomheders 
handling træder i forgrunden, og motivet (økonomi/profit) skurer måske ikke længere lige så hårdt i 
tilhørernes ører, som diskuteret under omverden i afsnittet PR og image dimensionen, - under 
forudsætning af at værdierne er i tråd med en virksomheds praktiske ageren: 
” ’Vi [virksomhederne, red.] gør det fordi det er helt afgørende for vores fremtid og 
konkurrencemuligheder’. Så det der skift, ikke hvor vi får det totale skift fra etik til strategi, men altså 
hvor vi erkender, at det hele tiden er et samspil mellem de her faktorer, det handler i høj grad om, at 
virksomhederne ser det her som et konkurrenceparameter, og det er i høj grad også det, der er 
dominerende herhjemme i dag” (Vallentin, 2) 
 
Om omverdenen er klar til et skift, hvor konkurrence, i stedet for grundlæggende værdier så som etik og 
ansvar, bliver legitim bevæggrund for virksomheders arbejde med samfundsnyttige tiltag, er et 
spørgsmålet, der med rette kan stilles. Den ’politiske forbruger’, som ved mediernes hjælp stikker 
hovedet frem fra tid til anden, får måske svært ved at sluge dette skift i årsagssammenhænge. Omvendt 
frygter virksomheder i høj grad dette fænomen (politisk forbruger), som påvirker individets købsvaner i 
perioder (Dyhr, 2003, 283) og sender virksomheders salgstal i bund for en stund. I den kontekst bliver 
sammenkoblingen af CSR og konkurrence en risikofyldt størrelse. Dette betyder, at virksomheder skal 
anvende CSR som konkurrenceparameter på en varsom måde, i brugen af CSR som strategisk redskab 
for at forbedre og/eller fastholde deres markedsposition. 
 
 74 
Opsamling 
CSR som konkurrenceparameter italesættes af vores aktører som en legitim måde at arbejde med CSR 
på, det ”bankende store hjerte” er ikke længere nødvendigt i arbejdet med CSR. Italesættelsen skaber 
mulighed for virksomheders anvendelse af CSR til positionering på deres eksisterende eller nye 
markeder, og det er ikke længere tvingende nødvendigt at argumentere for årsager til, hvorfor 
virksomheder bidrager med CSR tiltag. 
  
Omvendt er der risiko for, at CSR tiltagene ikke tilkobles virksomheders grundlæggende 
forretningsførelse, hvis det anvendes som et rent positioneringsmetode eller PR, og ikke bliver 
implementeret i virksomheders forretningsgang. Dette bidrager til en forøgelse af kløften mellem 
virksomheders ageren, det ønskede image og omverdenens efterspørgsel efter værdier. 
 
 
Strategi 
Strategibegrebet er den sidste del af analysen. Begrebet har været 
berørt i de foregående afsnit, og dette skyldes at når CSR indsættes 
i et erhvervsøkonomisk rum, kobler strategien sig unægtelig til begreberne omverden, værdier og 
konkurrence. Aktørernes italesættelse af strategi som centralt begreb i CSR diskursen, samt 
anknytningen til de tre andre centrale begreber, skaber nogle særlige muligheder i forhold til arbejdet 
med værdier, omverdensrelationer og konkurrence fordele. 
 
Strategibegrebets særlige status knytter sig til begrebet omverden, fordi strategisk CSR eller strategisk 
filantropi anskues som værende langt mere legitimt i forhold til den tilfældige filantropi. Strategisk 
filantropi betyder, at man bidrager på en måde, så man både udnytter økonomiske ressourcer men også 
de ressourcer, der ligger i virksomheders kernekompetencer. Begrebets anknytning til omverdenen 
ligger i krav fra denne om blandt andet bæredygtig ressourceudnyttelse, og det giver samlet set mere 
mening og bedre udnyttelse af ressourcer, hvis virksomheder forbinder begge former for ressourcer 
strategisk: 
”Det vi synes er vigtigt, det er at man begynder at arbejde strategisk med CSR, frem for mere sporadisk 
med nogle få aktiviteter” (Hansen, 22) 
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”Lad os f.eks. sige vi skal lave et sponsorat, så må det være indenfor et område, der knytter sig til vores 
kerneforretning, således at vi har noget kompetence på området osv. Altså, at man tænker tingene 
integreret og samlet, således at det ikke bare bliver nogle aktiviteter her og aktiviteter der, som intet har 
at gøre med, hvad virksomheden i øvrigt render rundt og laver” (Vallentin, 3) 
 
Strategisk CSR 
Diskursens indtog på og italesættelse i forhold til erhvervsøkonomiens traditionelt rationelle domæne, 
betyder at virksomheder mere eller mindre legitimt kan anvende CSR i en mere filantropisk forstand. 
Selvom CSR i højere grad, italesættes i forhold til strategiske parametre, er der dog stadig tendens til, at 
omverdenen og offentligheden opfatter sådanne tiltag uden egentlig substans, og at de alene lugter af 
window dressing og benyttes som dække for ’kynisk’ forretningsførelse. Der findes mange eksempler på 
virksomheder, som bruger CSR på en måde, som ikke falder i god jord hos modtagerne og her er ST 
igen et eksempel med deres filantropiske tilgang som tidligere beskrevet.  
 
Inden for den akademiske verden er det især amerikanske diskurser der er dominerende, når filantropi 
italesættes som strategisk CSR – herunder Michel E. Porter som en af de største bidragsydere på 
området i øjeblikket: 
”… Michael Porter, som har skrevet meget om Corporate Philanthropy (…) han siger (…): ”problemet er, 
at virksomheder giver penge væk til højre og venstre, uden nogen form for strategisk sammenhæng.” 
Og det synes han er noget skidt. ”Brug dog for guds skyld pengene strategisk, brug dem på noget, hvor 
I ved, at I kan få noget synergi ud af det, hvor I har kompetencer…” (Vallentin, 3) 
 
Set i dette lys, har ST fat i en anerkendt metode til at udføre CSR på, altså ved at give bidrag i de 
områder hvor deres virksomheder ligger, og ved at sikre ordentlig oplysning til bønder på 
tobaksplantagerne, dog uden de ambitioner for deres bidrag, som burde følge med i de strategiske 
overvejelser, når de nu vælger at lægge en betydelig del af deres CSR aktiviteter i de udviklingslande, 
de opererer i:  
”Productivity depends on having workers who are educated, safe healthy, decently housed, and 
motivated by a sense of opportunity. (…) Boosting social and economic conditions in developing 
countries can create more productive locations for a company’s operations…” (Porter & Kramer, 2002, 
35) 
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Kunsten for virksomhederne bliver derfor, at kunne skelne mellem deres brug af CSR i strategiske 
sammenhænge, og så at få det kommunikeret ud på en sådan måde, så der i offentligheden ikke bliver 
kastet for meget kritisk lys på virksomheders intentioner med at anvende CSR i en profilering - og 
konkurrencemæssig sammenhæng som beskrevet i afsnittet om konkurrence:  
”Så hvis det skal overleve, så skal det være mere end blot filantropi, så skal det være integreret i 
virksomhedens øvrige aktiviteter. Strategisk CSR, mener vi, er meget vigtigt at virksomhederne får 
øjnene op for.” (Hansen, 22) 
 
Kløften 
Konsekvenserne af problemerne der knytter sig til virksomheders brug af CSR som strategi i deres 
forretningsførelse, er derfor, at der kan opstå en kløft mellem det, der egentlig har potentiale som 
samarbejdende faktorer – strategi og værdier. Hvis værdierne udelukkende knyttes til strategi som 
redskaber og ikke integreres i virksomhedens grundlag, bliver de tomme og gennemskuelige. Ligeledes 
kan strategi uden nogen form for anknytning til virksomhedens værdier og forretningsområde, fremstå 
som ligegyldig filantropi. Hvis tiltagene ikke har noget som helst med virksomhedens værdigrundlag, 
kompetencer og virke at gøre, har CSR tiltag eller strategisk filantropi chance for at få en hul klang. 
 
Hvis man eksempelvis arbejder med kommunikationsteknologi som kernekompetence, hvorfor så 
beskæftige sig med børns vilkår64? Den åbenlyse sammenhæng er fraværende, og det kan fremstå som 
dække over noget andet (negativt) eller blot som et aflads køb, og det er blandt andet her, 
virksomheden udsætter sig selv for kritik og anklager om hykleri (jf. afsnittet CSR paraplyen, kapitel 1).  
 
 Novo giver et klart billede af deres holdning til strategisk CSR og de muligheder, der ligger i det. 
Adspurgt om det ikke ville være en fordel, at slå sig sammen med medicinalkonkurrenterne i arbejdet 
med oprettelsen af World Diabetes Foundation65, svarer CEO Lars Rebien Sørensen: 
”Det er vigtigt, at vi får lov til at profilere os konkurrencemæssigt på det her. Det er en del af den 
kapitalistiske virkelighed. Var vi gået sammen med andre, ville vi alle forsøge at placere aben på 
skulderen af konkurrenten. Ingen ville brænde for det. Nu har vi taget initiativet, og konkurrenterne bliver 
                                                 
64
 Her tænkes på TDCs sponsorater til Børns Vilkår 
65
 Novo Nordisk oprettede i november 2001 World Diabetes Foundation (WDF) og over de næste ti år doneres 
en halv milliard kroner, til at sikre udviklingslandene bedre adgang til diabetesbehandling og Novos insulin. 
Kilde: Politiken 19. december 2001, Erhvervsmagasinet, s 2, af Jeanette Ringkøbing. 
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nu nødt til at følge efter. Så bliver alle glade. Virksomhederne kan markedsføre sig. Og der kommer 
mange flere penge til formålet.” (Politiken 2001) 66 
 
Heri ses en erkendelse af at, i CSR er strategi et vigtigt parameter for virksomheden, og som 
konkurrenceparameter og markedsføringsmulighed ligger der en motivation til at foretage denne slags 
tiltag. På samme tid er dette et godt eksempel på et CSR tiltag, der knytter sig til virksomhedens 
virkefelt som strategisk filantropi. Her bliver fiskenetsmetaforen også tydelig, idet strategi og 
konkurrence befinder sig i tæt anknytning til hinanden i italesættelsen af diskursen og giver derigennem 
diskursen mening. Det er altså legitimt at se CSR som strategi og konkurrence parameter, der kan give 
virksomhederne differentieringsmuligheder og konkurrencefordele. 
 
I italesættelsen af CSR diskursen skelnes ikke yderligere mellem hvilke CSR tiltag der virker, og hvilke 
der ikke gør, så længe tiltagene knytter sig til virksomheden, og der ses en tydelig integration af det, 
som kommunikeres til omverdenen og det arbejde, der faktisk udføres, er der frit valg på alle hylder. 
Dette kan skabe problemer i forbindelse med en udvælgelsesproces, men som vi har diskuteret 
tidligere, kan værdiernes flertydighed drages til fordel, fordi der her ligger en strategisk 
tilpasningsmulighed. Desuden retter de centrale begreber i italesættelsen af diskursen sig således heller 
ikke mod specifikke typer virksomheder, men åbner i stedet op for et stort tagselvbord, hvor muligheder 
for CSR tiltag med strategiske potentialer og fordele kan hentes. 
 
Opsamling 
Når CSR italesættes som et begreb, der indeholder strategiske muligheder for virksomheder og deres 
brug af CSR, er det vigtigt at pointere, at der også knytter sig problemer til denne del af italesættelsen. 
Strategisk CSR kan ikke bruges som alene stående redskab, implementeringen og anknytningen til 
virksomhedens virke samt værdimæssige grundlag er essentielt i forhold til at opnå den ønskede 
virkning.  
 
Virksomheder der ikke forholder sig til betingelserne for strategisk CSR, vil let blive anklaget for en 
lemfældig omgang med CSR. Sondringen er svær, når italesættelsen af CSR sættes i forbindelse med 
strategi og konkurrence og indlejres i et erhvervsøkonomisk domæne, hvor der samtidig gives frit valgt 
på paletten. Hvis virksomheder ikke overvejer deres strategiske anvendelse af CSR nøje, vil 
                                                 
66
 Politiken 19. december 2001, Erhvervsmagasinet, s 2, af Jeanette Ringkøbing.  
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beskyldninger om hykleri og ligegyldig imagepleje, med rette kunne forbindes med virksomheder. 
Svindende legitimitet og goodwill fra omverdenen kan blive en afledt konsekvens af et overfladisk 
arbejde med CSR. 
 
Engle og dæmoner i CSR diskursen 
Når vi i denne rapport bruger Skandinavisk Tobakskompagni og Novo Nordisk som eksempler på 
virksomheder, der bruger CSR på forskellige måder, er det ikke for at fremstille engle og dæmoner i 
CSR diskursen, men snarere for at give et billede af, hvordan to store virksomheder har vidt forskellige 
tilgange til arbejdet. Brugen af de to virksomheder kan for nogen fremstå en smule entydig – én gør det 
rigtige – en anden gør det forkerte. Her er det vigtigt at understrege, at vi ikke har talt med nogen af 
virksomhederne og adgang til materiale om begge, har været underlagt de samme betingelser, nemlig 
hvad der har været offentligt tilgængeligt gennem artikler i diverse medier og på virksomhedernes 
hjemmesider. Behandlingen af begge er underlagt samme stringens og struktur.  
 
Vi kunne have valgt at foretage kvalitative undersøgelser i medspil med en eller flere virksomheder i 
stedet for alene at anvende i forvejen tilgængeligt materiale. Dermed kunne vi måske være kommet 
frem til en anden forståelse af brugen af CSR, og give læseren og os selv en mere nuanceret 
besvarelse af analysedel 2. Konsekvenserne af dette, for vores analyse og vores videnskabsteoretiske 
ståsted, er at vi ikke kommer frem til en endegyldig og universel sandhed, men at vi alligevel giver til et 
billede af hvorledes arbejde med CSR foregår i praksis. 
 
 
Betydninger for brugen af CSR 
Efter at have analyseret betydninger, forstået som; problemer, 
konsekvenser og muligheder der knytter sig til arbejdet med CSR, 
står det klart at arbejde med CSR er en svær øvelse, som hvis ikke gjort på en ’rigtig’ måde, bliver 
genstand for skepsis og beskyldninger om hykleri. Selvom italesættelsen går mod et 
erhvervsøkonomisk domæne, stilles der stadig krav om at virksomheder ikke bare kan pådutte sig 
værdier efter godt befindende, men stadig er nødt til at finde en metode til at integrere værdierne i 
forretningsgrundlaget og derigennem søge at mindske kløften mellem egen virkelighed og omverdenen. 
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Omverdenens foranderlighed betyder derfor, at virksomheder må forholde sig til, og forstå, de krav der 
efterspørges, hvilket ikke er nemt, da kravene forandres fra tid til anden og italesættelsen af diskursen 
går i nye retninger og giver mulighed for en anderledes dagsorden. Øvelsen består i at virksomheder 
skal forholde sig refleksivt og responderende til sig selv og til omverdenen og de krav der stilles her, og 
derigennem forholde sig til, hvorledes de mener, CSR vil have en positiv effekt på både virksomhed og 
omverden. 
  
Bindeledet herimellem er værdier, og hertil knytter der sig muligheder og potentielle fordele, fordi 
værdiernes flertydighed giver mulighed for tilpasnings mellem virksomheders forsøg på at legitimere sig 
og omverdenens skepsis. Værdier er i CSR diskursens nuværende italesættelse ikke betydningstillagt i 
en fast kontekst, og de kan derfor anvendes som en virksomhed synes bedst. Problemet bliver at 
opfange de rigtige signaler fra omverdenen, og lykkedes dette, er der mulighed for at mindske kløften 
mellem virksomheders naturlige domæne og omverdenens efterspørgsel efter værdier. Lykkedes det 
ikke at mindske kløften, vil omverdenen se med skepsis på virksomheders brug af værdirelaterede 
metoder uden egentlig fundering.  
 
Italesættelsen betyder samtidig at CSR kan anvendes i et konkurrenceperspektiv. Ikke blot i muligheden 
for at positionere sig positivt i forhold til konkurrenter, men også i profileringsmulighederne der kan - 
med de rigtigt anvendte værdier, imødekomme senmodernitetens efterspørgsel på værdier som etik og 
ansvar. Konsekvensen kan dog være, at tiltagene fremstår som window dressing og derfor virker 
utroværdige, da langsigtede konkurrencefordele og positionering ikke opnås alene gennem CSR. 
 
Det er i denne forbindelse at muligheder for at tænke CSR i et strategisk perspektiv bliver gældende, da 
virksomheder ved aktivt og refleksiv forholden til omverdenen kan medtænke denne strategisk. 
Mulighederne er mange, men faldgrupperne ligeså, idet virksomheder der ikke fornemmer hvorledes de 
krav der stilles skal imødekommes, anvender CSR strategisk på en sådan måde, at konsekvensen 
bliver skepsis og større distance mellem dem selv og omverdenens virkelighed. 
 
Delkonklusion  
Italesættelsen af CSR diskursen ind i et erhvervsøkonomisk rum, som vi har afdækket i analysedel 1, 
betyder, at virksomheder i deres anvendelse af CSR ud fra de tilknyttede begreber konkurrence, strategi 
og værdier kan respondere på krav, de møder i deres omverden på nye måder. Forståelsen og 
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derigennem anvendelsen af CSR er forandret gennem italesættelsen af CSR ind i en økonomisk sfære, 
og dette kan betyde at visse virksomheder, som vægter strategi og konkurrence, uden af finde en 
balance mellem disse og værdier, søger at legitimere deres åbenlyse redskabelige brug af bløde 
værdier ved at kalde det CSR.  
 
Italesættelsen der til en vis grad søger at legitimere og artikulere en økonomisk og profitorienteret 
forståelse ind i CSR begrebet, sammen med værdier, som ansvar overfor samfundet og etisk ageren, 
har også andre mindre positive konsekvenser for virksomheders praktiske anvendelse af CSR.  Nye 
former for filantropisk og strategisk CSR bliver anvendt, i forsøg på at imødekomme krav fra 
omverdenen, men også for at polere image og tækkes omverdenens skepsis, og denne forbindelse har 
CSR ikke nødvendigvis den ønskede effekt, når omverdenens kritiske blik stiller skarpt, hvis ikke 
anvendelsen stemmer overens med virksomhedens øvrige ageren.  
 
Positivt er det dog, at virksomheder i højere grad finder anvendelse af CSR, når italesættelsen lægger 
sig mere op ad deres domæne. Flere og flere virksomheder bliver interesseret i at bruge CSR og 
anvender det i forhold til fx deres aktiviteter i udviklingslande. Derigennem bidrager de til en positiv 
udvikling udover hvad de er forpligtiget til inden for de lovmæssige rammer, og er med til at forbedre og 
optimere udviklingen rundt omkring i verden. Samtidig er værdier i en bred forstand kommet på 
dagsordenen, hvilket har den positive effekt at værdier som etik og ansvar langsomt bliver indlejret i 
virksomheders virke, uanset om det er det store bankende hjerte, der driver værket.  
 
Den fulde integration af etik og værdier i erhvervsøkonomiens rum afhænger i sidste ende af 
virksomhedernes evne og villighed til at implementere disse i selve grundlaget for forretningsgangene 
og dermed reelt at minimere kløften mellem realitet og ønsket image.  
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Kapitel 4 
 
Konklusion 
Denne konklusion skal læses således, at der tages højde for vores 
videnskabsteoretiske erkendelser og diskursanalysemetodens 
begrænsninger. Vi konkluderer på begge dele af problemformuleringen samlet og samler op på centrale 
pointer, som fremkom gennem rapportens analyser.  
 
Tidligere tiders italesættelse af CSR som redskab for virksomheder havde et markant fokus på det 
rummelige arbejdsmarked, hvor det centrale var samarbejdet mellem Stat og erhvervsliv om at få 
udsatte grupper ind på arbejdsmarkedet. Social var et nodalpunkt flankeret af momenter som 
integrering, rummelighed og beskæftigelse og virksomheders samfundsmæssige ansvar handlede i høj 
grad om at assistere Staten med disse arbejdsmarkedsopgaver.  
 
Men der er kommet nye temaer på CSR dagsordnen – temaer der taler for virksomheders 
konkurrencesituation, og diskursen synes at rettes mod en erhvervsøkonomisk meningsudfyldelse. Hvor 
tidligere tiders CSR arbejde skete på baggrund af incitamentsordninger mellem Stat og erhvervsliv, 
udnævnes CSRs strategiske og konkurrencemæssige potentiale i dag, som en væsentlig begrundelse 
for at arbejde med CSR 
 
Omverden har sin særlige plads i diskursen på baggrund af, at det i sidste ende er 
omverdensrelationerne, som skal sikre virksomheders økonomiske grundlag. Selvom der ikke 
nødvendigvis ligger store bankende hjertesager til grund for en virksomheds anvendelse af CSR, 
betyder det ikke, at anvendelsen er uden gavn for samfundet. Skiftet i italesættelsen betyder, at 
omverdenen måske skal vende sig til tanken om, at samfundsmæssige bidrag også sker på baggrund af 
erhvervsøkonomiske rationaler. 
 
Det interessante ved diskursens meningsudfyldelse er, at den synes at mediere mellem hvad der 
traditionelt opfattes som frugtbart for virksomheder, og hvad der er ønsket fra det omgivende samfund, 
og det er her værdierne kommer til deres ret og anvendelsesmulighed. Der er en klar tendens til, at det 
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er legitimt at bruge værdier for at tække en kritisk og værdikrævende omverden, men denne brug har 
dog visse betingelser. 
 
For at koblingen skal lykkedes italesættes diskursen således, at værdiernes rolle bliver central. De skal 
bygge bro imellem virksomheders virkelighed og senmodernitetens krav om refleksion og ansvar, og for 
at mindske den omtalte kløft er integration af værdier i virksomheders forretningsgrundlag en 
overhængende nødvendighed, blandt andet fordi undersøgelser viser, som nævnt tidligere, at 
mennesket er skeptisk overfor virksomheders anvendelse af værdi, selvom der er en generel 
forventning til, at de anvendes. 
 
Og det er netop dette dobbeltforhold mellem skepsis og forventning, der gør sig gældende når 
diskursen italesættes mod strategien. Strategisk CSR har – hvis anvendt rigtigt, potentiale til at være til 
nytte for både virksomheder og samfund. Men omvendt bliver virksomheder skuffede, når strategien slår 
fejl på grund af mangel på forståelse for integrering i forretningsgrundlaget, eller fordi CSR tiltaget har 
karakter af window dressing, og omverdenens skepsis senere melder sig, når krisen kradser. 
 
I anerkendelsen af den strategiske CSR melder der sig derfor nye spørgsmål i virksomheders brug af 
CSR: hvad er vores kompetencer? Hvem har brug for disse (udover kunder)? Hvornår er værdier 
integreret nok? Hvad kan vi retfærdiggøre at markedsføre tiltaget for? Hvis det ikke virker efter hensigt, 
kan det så afkobles? Hvad er det præcis omverdenen vil have i dag? Alle spørgsmål virksomheder med 
rette kan stille, og dette kan måske også tilbyde en del af forklaringen på, hvorfor virksomheders 
nuværende mest anvendte form for CSR er af filantropisk karakter. 
 
Undersøgelsen af Skandinavisk Tobakskompagnis anvendelse af CSR har vist, at virksomheden ikke 
har forstået at implementere CSR og værdier i forretningsgrundlaget, som omverdenen kræver det. 
Dette er delvist funderet i, at ST selv mener, at en sådan kobling vil mislykkedes på grund af deres 
produkts kontroversielle karakter. Men dette synes ikke nødvendigvis at være den rigtige konklusion at 
drage. Problemet synes snarere, at ST søger at skærme sig bag CSR tiltag, for ikke at skulle tage aktivt 
stilling til deres kontroversielle produkt, og derfor griber de i posen efter CSR tiltag, som i sidste ende 
lugter fælt af distanceret filantropi. I forsøget på at mindske kløften mellem omverdenens skepsis og 
deres virkelighed, er fire linier i årsrapporten om etisk forretningsførelse, blandet sammen med et 
uskønt kludetæppe af forskellige udefinerede bidrag, simpelthen ikke nok. 
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Men problemet er ikke kun, at Skandinavisk Tobakskompagni anvender CSR på en sådan måde, at 
omverdenen med rimelighed kan rette et kritisk blik. Problemet er samtidigt, at de tidligere har været 
ude og fralægge sit ansvar i forhold til børnearbejde på tobaksplantager, og at de stadig, trods 
omfattende beviser, ikke erkender rygningens meget skadelige virkning på mennesker. Dette giver alt i 
alt et samlet billede af en virksomhed, som godt nok lytter til hvilken vej diskursen går, - mod strategiske 
og økonomiske domæner, men som mangler en fornemmelse for, hvorledes omverdensrelationen skal 
håndteres, således at CSR blandt andet kan blive den stødpude, som mere end én gang kunne have 
været en kærkommen ven.  
 
Omvendt har Novo Nordisk stor succes med at anvende CSR i en bred forstand. Selvom dette er 
alment kendt, er det alligevel interessant at komme ind på i denne konklusion, fordi Novo Nordisk 
konstant fremhæves som forgangsvirksomhed og tekstbogseksempel. Problemet ved denne 
forherligelse er formodentlig at andre virksomheder ser på deres arbejde, og intimideres af omfanget, 
der skal til, for at imødekomme omverdenens krav. 
 
Konsekvensen af dette bliver, at virksomheder i stedet vender sig mod tiltag, der er overkommelige, og 
disse bliver sjældent så integreret, at de anses som naturlig del af forretningsgrundlaget, fordi de ikke 
bliver fulgt til dørs og reflekteret over. Men tilliden fra omverdenen kommer ikke alene ved at vedkende 
sig værdier af forskellig karakter. Nej, virksomheder skal levere værdier, argumentere for valg heraf og 
vise, at værdierne gør en forskel i hverdagen, så de af omverdenen ikke opfattes som hykleriske og 
deres tiltag ikke hånes som letkøbt PR.  
 
At CSR italesættelsen går mod virksomheders naturlige domæne, har den klare fordel, at flere og flere 
virksomheder viser interesse for og påtager sig arbejde af denne karakter og derigennem har 
indflydelse på en bæredygtig samfundsudvikling. De positive virkninger af CSR er gældende uanset, om 
det er det store bankende hjerte eller tanken om strategiske og konkurrencemæssige fordele, der er 
motivet bag, men igen er det her virksomheder skal være opmærksomme. Derfor er forskningens bidrag 
til CSR diskursen central, fordi det er den, der i højere grad end Staten og erhvervslivet, konstant 
minder virksomheder om, at uden værdier bliver CSR alene en kappe, virksomheder kan smide, hvis - 
eller når andre presserende temaer kommer på dagsordenen, og i så fald vil omverdenens skeptiske 
blik brænde hul i illusionerne. 
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Epilog 
 
Perspektivering 
I vores undersøgelse af CSR diskursen, fandt vi at diskursen går mod et erhvervsøkonomisk rum, og 
eneste opposition til denne udvikling synes umiddelbart at komme fra interessegrupper, som nok får 
rigelig med pressedækning, men som sjældent slår igennem hos den brede befolkning. Konsekvensen 
heraf kan blive, at CSR og arbejdet med værdier i virksomheder indlejres i økonomiens rum i sådan en 
grad, at begrebet og arbejdet mister sin oprindelige hensigt, nemlig at virksomheder skal søge at 
fremme en mere bæredygtig samfundsudvikling. CSR bliver i stedet et redskab alene til at sikre 
markedsposition og skabe konkurrencefordele. Dette kan i yderste fald medføre, at omverdenen finder 
virksomheders arbejde med værdier mere eller mindre ligegyldigt, og det arbejde, som er skabt indtil nu, 
falder på gulvet, og igen bliver det i højere grad den ’rå’ kapitalisme, som styrer markedet frem for, i en 
eller anden grad, at være styret af offentlighedens efterspørgsel på ansvar for samfundet.  
 
En anden konsekvens af indlejringen i et erhvervsøkonomisk domæne kan være, at CSR udvandes, 
hvis det udelukkende betydningstillægges som strategiværktøj og konkurrenceparameter. Værdiernes, 
og det sociale aspekts betydning, får mindre plads i virksomheder, når de ikke søger at integrere disse i 
deres forretningsgrundlag. Dette kan betyde, at CSR begrebet udhules og gøres til en strategisk 
dimension, med svingende indhold og effekt på omverdenen. Dermed står både virksomheder og 
samfund tilbage med en god hensigt, som ikke kan anvendes, idet der alene bliver kigget med skepsis 
på virksomheder, som søger at gøre en aktiv indsats for at minimere de negative eksternaliteter, ved 
hjælp af et CSR relateret tiltag. Hermed har tiltagene også mulighed for at blive præget af PR og image 
dimensionen i en sådan grad at virksomheder ikke formår at forholde sig til de reelle tunge 
samfundsmæssige problemer. 
 
På den anden side er det måske også CSRs overlevelse, at der nu er startet en periode, hvor de 
erhvervsøkonomiske traditionelle rationaler træder i forgrunden for en tid, så virksomhederne netop får 
mulighed for at forholde sig til omverdenens krav og værdier på eget kendte domæne – og dermed får 
mulighed for at finde det rationelle i den rationaliserede myte CSR. 
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Vi har i vores kvalitative interview fundet tegn på, at der inden for forskningsverdenen er tendens til at 
anse værdier, som vi kender dem i dag, som værende på retur, for i stedet igen at rette fokus om de 
økonomiske perspektiver, værdier og problematikker, som altid har været del af virksomheders virke: 
”Min logik i det og sådan som jeg ser på det, det er også, at det er man nok nødt til, for når dem, der 
sætter fokus på sådan nogle ting; sociale forhold, viden, miljø og alt sådan noget, jamen så prioriterer 
man jo så også nogle bestemte ting. Og så på et tidspunkt bliver man ligesom nødt til at gå tilbage og 
prioritere økonomien( … ), det hele skal altså ind sammen på en eller anden måde (…). Det tror jeg 
også er en af grundene til det økonomiske er vendt tilbage, så kommer der en periode med det, og så 
kommer der senere noget andet, - og så kommer det sociale ind, og så hedder det bare noget andet 
end socialt ansvar” (Pietras-Jensen, 16) 
 
Hvad der efter CSRs indtræden i den økonomiske rum kan blive den næste modbølge af ansvar, 
værdier, social engagement eller lignende er svært at forudse. Men muligt er det, at der igen kan samle 
sig en strømning, der kan føre til nye krav til erhvervslivet udover dem, vi kender i dag. Ikke kun inden 
for landet grænser men måske på verdensplan for at få virksomheder til igen at se med fornyet alvor på 
deres ansvar og forpligtelse overfor det globale samfund de opererer i, og derigennem kan der sættes 
nye temaer på virksomheders dagorden.  
 
Validering 
Retning eller rodebutik?  
Motivationen for denne rapport var et ønske om at afdække de nuværende strømninger i den danske 
CSR diskurs, for at give et bud på hvilke retninger begrebet bevæger sig i, og forsøge at skabe overblik 
i den karakteriserede rodebutik.   
 
Vi har bevidst søgt at inddrage så få af de mange CSR relaterede begreber67, der er skabt for dels at 
dække begrebets vide betydning samt at oversætte begrebet til forståeligt dansk samt, som muligt. 
Derudover har det været vigtigt for os at distancere os fra en normativ opfattelse af, hvad virksomheder 
bør gøre for at være socialt/samfundsmæssig ansvarlige, og i stedet se på om virksomheder – blandt 
andet i vores case eksempler, gør som de selv udtrykker vilje til gennem værdier, udtalelser og konkrete 
                                                 
67
 Virksomhedsetik, corporate ethics, virksomhedens sociale ansvar, virksomhedens samfundsansvar, corporate 
social responsibility, bæredygtig udvikling, menneskerettigheder og erhverv, corporate governance, social 
cohesion, stakeholder relations, den tredobbelte bundlinie (Bolig- og Erhvervsstyrelsen, 2002, 12-13) 
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CSR tiltag. Vi har koncentreret os om de faktiske sammenhænge, hvor begrebet bliver artikuleret, og 
dennes betydning for brugen af begrebet. 
  
Med fare for - med disse fravalg, at være medvirkende til at udvande CSR begrebet, mener vi dog, at 
denne rapports beskrivelse af CSR italesat i et erhvervsøkonomisk rum, har karakteriseret en væsentlig 
drejning, der er markant i forhold til de sammenhænge CSR sættes i og forstås. Rapporten favner ikke 
alle de mulige betydninger CSR har i en dansk kontekst, hvilket er begrænset af vores aktør- og 
empirivalg, men som vi har argumenteret for, er det væsentlige bidragsyderes italesættelse af CSR, der 
er fremhævet. 
 
Rapportens gyldighed, som valid karakteristik af den danske CSR diskurs og betydninger der knytter sig 
hertil, er derfor baseret på vores bearbejdning og tolkning af empiri, metodiske tilgang og 
videnskabsteoretiske erkendelse. 
 
Validering og fortolkning 
Som skrevet i rapporten, er vi i overensstemmelse med vores videnskabsteoretiske erkendelse ikke 
fremkommet med én endegyldig sandhed i forhold til vores problemstilling. Vi har søgt at give en 
dækkende beskrivelse af et samfundsmæssigt fænomen, der i disse tider får utrolig stor 
opmærksomhed fra mange af samfundets institutioner, hvilket giver relevans til rapporten. Samtidig 
mener vi, at denne rapports problemstilling har relevans for vores studier på virksomhedsstudier, idet 
den centrerer sig om centrale problemstillinger, som virksomheder i Danmark, både offentlige og 
private, står overfor. 
 
Da CSR som begreb ikke var nyt for os, da vi startede denne projektrapport, har vi haft forforståelser af 
begrebets karakter, som vi har taget med os gennem rapporten. Inden for den hermeneutiske 
fortolkningsmetode er forforståelser en del af fortolkningsprocessen, og vores resultat af analysen og 
konklusioner er fremkommet i samspil med genstandsfeltet (Højberg, 2004: 342). Med en erkendelse af 
vores egne forforståelsers eksistens har vi testet disse gennem undersøgelsen af problemstillingen, og 
dette har medbragt konklusioner, der rakte udover vores forforståelser og givet os ny viden og 
forståelse for feltet.  
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Validitet af en projektrapport af denne karakter, hvor dataene, som er brugt til at undersøge et 
fænomen, i høj grad er af kvalitativ oprindelse, har stor betydning for reliabiliteten af vores resultater. Vi 
har søgt validitet ved igennem rapporten, stringent at holde vores teori og erkendelses teori inden for 
samme begrebsverden (Pedersen og Land, 36), hvor flere begreber – herunder processer, diskurser, 
samfund og sociale konstruktioner, har tydeliggjort vores tilgang til feltet og analysen. Dette afspejler sig 
samtidig i vores valg af diskursteorien, som metode og teori. Vi har søgt at vurdere vores egne 
producerede data på lige fod med det empiriske materiale, som anvendes i rapporten, blandt andet ved 
at gå systematisk til værks, for at vurdere validiteten af respondentudsagn og vores fortolkninger 
løbende (Ibid. 35 - 36).   
 
Igennem rapportens to analysekapitler har vi med afsnittene Diskurs eller diskussion og Engle og 
dæmoner påpeget de væsentligste betingelser, der har ligget til grund for analyserne. Vi har i afsnittene 
påpeget både de metodiske og empiriske begrænsninger, som projektet har været underlagt og sat 
vores analyseresultater i perspektiv. 
 
Kvalitative interviews  
Vi har i gruppen tidligere i flere projektrapporter beskæftiget os med det kvalitative interview og i den 
forlængelse den hermeneutiske fortolkningsmetode. I forbindelse med en undersøgelse af en 
mellemstor dansk virksomheds historiefortælling, interviewede vi flere nøglepersoner i forbindelse med 
en valgt problemstilling, og interviewene havde til formål at åbne feltet og se bag om eksisterende 
fortællinger om virksomheden, og komme ind til en uformel kerne (projektrapport, 4. semester, 
Samfundsvidenskabelig basis). På samme måde har vi i denne rapport anvendt interviewene til at åbne 
feltet op, og opnå viden om en social verden på en videnskabelig måde ved hjælp af hverdagssproget 
(Kvale, 1997, 22). Den metodiske overvejelse i forhold til interviewene var, at systematisere 
udgangspunktet for vores interview ens, i forhold til de forskellige respondenter og igennem 
interviewsituationen har vi søgt at give respondenten mulighed for, at reflektere over både spørgsmål og 
svar.  
 
Det kvalitative interview som forskningsmetode har ikke altid været anerkendt som valid, men validiteten 
af de kvalitative interview vi har foretaget, bygger vi på vores systematiske håndtering af situationerne, 
opbygningen af interviewene og systematiseringen af dataene i fortolkningsprocessen. Valideringen her 
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er foregået ved at bruge de syv faser68 i interviewet fra forberedelsen og helt frem til den afsluttende 
analyse, således at vi mener, vi er nået frem til en slutning, sammen med vores valgte teori 
(diskursteorien) som vi mener: ”… alle fornuftige mennesker kan være enige om” (Ibid. 227-229).  
 
                                                 
68
 Kvales syv faser er: tematisering, design, interview, transskribering, fortolkning, verificering og rapportering, 
for yderligere uddybning se Kvale, 1997: 95.  
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Bilag 
Bilag 1 
 
Interview med Steen Vallentin fra CBS 13/3 2006  
 
Hvor lang tid har du arbejdet med CSR og i hvilke forbindelse? 
Jeg startede ved mit ph.d projekt der handler om etiske investeringer tilbage i1997 så jeg i princippet arbejdet med temaer, 
så jeg i princippet arbejdet med temaer der har med det her at gøre i princippet lige så længe. Det adjunktur jeg så fik i 2001 
var med fokus på virksomhedsetik, hvilket for mig er det samme. Altså jeg er ikke virksomhedsetikker som sådan og man 
kan sige at så siden de sidste fem år har det aldrig været mit fokus område. Men altså CSR bredt forstået som politisering, 
værdibaseret ledelse, alle de ting der knytter sig til de her –skal vi kalde det alternative former for ansvarlig gørelse af 
virksomheder, hvor det ikke kun handler om økonomi og hvor det ikke kun handler om jura. 
 
Hvad laver du omkring CSR hvad handler din forskning om? 
Det handler meget bredt om CSR med fokus på den empiriske dimension der har med virksomheder at gøre, også meget på 
det teoretiske særdeles med fokus på begreber om offentlighed. Prøver at forstå det politiske spil der er omkring 
virksomheders måde at gøre tingene på i en samfundsmæssig offentlig kontekst. Forholdet er på den ene side den offentlige 
dagsorden, hvordan den sættes, med særligt fokus på begrebet om den offentlige mening, det har jeg beskæftiget mig 
meget med. Hvordan påvirker den offentlige mening den måde virksomhederne definerer deres eget sociale ansvar og 
kommunikerer omkring de her ting på. dermed er det ikke sagt at den offentlige mening er den determinerer eller er den 
vigtigste faktor, det er en af de dimensioner der er med til at rette virksomheder i den her retning og det har så min interesse, 
men altså CSR meget bredt fordi vi definerer det meget bredt herinde netop som noget der har at gøre med værdier, der har 
at gøre med rapportering, bæredygtighed, coporate citizenship alt det her. Der bruger vi meget CSR som en fælles 
betegnelse for alt hvad der foregår inden for det område. For som I også selv er inde på i jeres indledning, der findes rigtig 
rigtig mange forskellige begreber og der findes rigtig mange forskellige gode argumenter for at bruge bestemte begreber, 
altså vi bruger generelt CSR som en fælles betegnelse for alt hvad der foregår af aktiviteter på dette område. 
 
Et paraplybegreb? 
Ja ganske afgjort, det gør vi fordi, verden går under når der er det helt perfekte begreb, men det afhænger af formålet, hvad 
er det man egentlig vil med det. Der findes også forskellige begreber om CSR altså corporate social responsibility, corporate 
social responsivenes, flere varianter og udgaver og det vigtige er sådan set at man har blik for alle forskellige aspekter af 
virksomheders ansvarliggørelse der ligger i det grundlæggende i de forskellige begreber. 
 
Kan du se en udvikling af begrebet CSR i den tid du har beskæftiget dig med det? 
Forskydningerne består i at der er nye begreber der dukker op. Den grundlæggende begrebsudvikling, når vi taler CSR er 
sket, kan man sige. Man har det jo gående helt tilbage til starten af 50’erne i USA har man haft et begreb om CSR og det er 
som sagt blevet til begreber som responsivenes og man taler om corporate social performance, men de ting er sket for 
mange år siden. Det vi så ser i dag er fx corporate citizenship, det er en form for nyt paradigme, der dukker hele tiden nyt op 
som samfundsborger og den slags som et begreb for at virksomheden ligesom indser at den skal ikke blot betragte 
interessentgrupper som modstander, men i høj grad som medspillere til løsning af sociale problemer. Men forskydningen 
består mest i introduktionen af nye begreber som hele tiden kommer til. Og det vi ser herhjemme er at flere og flere 
virksomheder tager det på sig, det har været den store udvikling. Altså flere og flere store virksomheder begynder eksplicit at 
tale om det her og det mest markante udtryk for det brud er jo blandt andet at A.P. Møller er begyndt at gøre det, altså taler 
om corporate citizenship og værdier og det havde man ikke troet for ganske få år siden om A..P. Møller. 
 
Hvad er din holdning til forskningen indenfor CSR? (Retning eller rodebutik) 
Det er jo ret åbne spørgsmål inden for det. Der er ikke nogen bestemt retning man kan pege på, men nærmer en masse 
forskellige ting. 
 
Ser du en stor forskel på det I laver herinde på CBS og så til fx VIV på Ruc? 
Jeg tror vi prøver, at være lidt mere empirisk orienteret, anskue det her som et socialt, politisk fænomen. Hvor jeg ved at 
nogle af VIV folkene, blandt andet Jakob Dahl Rendtorff, har en tendens til at gøre det her meget normativt, der er sådan lidt 
en venstrefløjsdagsorden der kommer ind over der, med et meget normativt, værdiladet perspektiv og det er jo fint nok kan 
man sige, men det er bare ikke vores tilgang til det. Vi skal kunne sætte nogle begreber på, eller vi skal først og fremmest 
have et overblik over hvad det er for en begrebs udvikling vi har set og det har meget været en udvikling der har været 
præget af amerikanske tekster, amerikanske akademikere og amerikanske tidsskrifter på forskningssiden. Og så må vi gå ud 
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og forholde os til både de positive og de negative aspekter af det som virksomheder gør. Vi skal ikke være skeptikere 
nødvendigvis, vi skal heller ikke være lalleglade positivister, vi skal ikke bare tage det for givet at det her er fantastisk godt. 
Vi må se på: hvad er konsekvenserne af det her? og de tror jeg vi prøver meget vi prøver at undgå at falde i en alt for 
normativ grøft og se meget på hvad er det for nogle teknologier der anvendes, hvad er det for en udvikling i de teknikker man 
ser virksomhederne anvender og hvad er konsekvensen så i videste forstand af det. Der findes mange etikkere og ledende 
akademikere på det område som har en etisk dagsorden, kan man sige og det kan også være rigtig godt som en modvægt til 
den rigtig hårde, i særdeleshed, amerikanske kapitalistiske måde at se tingene på.  
 
Friedmanske?  
Ja og det der er værre. Det er et temperamentsspørgsmål og det er ikke lige vores temperament at gå til det på den måde. 
Det har det været tidligere herinde med udvikling af etiske regnskaber og værdiledelse med Ole Thyssen og Peter Pruzan og 
Ole Fogh Kirkeby stadigvæk, meget filosofisk, men det er ligesom ikke vores temperament. Det er mere at sige Hvad sker 
der? Jeg har eksempelvis selv arbejdet ubetinget med Niklas Luhmann og det er 2. ordens perspektivet på når der sker 
noget. 
 
Kan du nævne nogle brydningspunkter, vigtige skelsættende tidspunkter eller begivenheder indenfor CSR? 
(indkredsning og definition af begrebet) 
Desværre er det ikke så lang tid siden det gik op for mig at noget af det de har været væsentligt, har været skiftet fra, som 
jeg var inde på tidligere, CSR begrebet til CSR 2. Responsiveness traditionen. Der har ligesom været et skift fra 
bestræbelserne på at finde et etisk grundlag for at virksomheden skal agere ansvarligt, til at man er i høj grad begyndt at 
fokusere på hvordan de skal gøre det. Den mere strategiske dimension, hvordan får virksomhederne noget ud af det her, 
spørgsmål om netop virksomheders evne til at reagere på bestemte omverdens pres og ind tænke dette som et meget, 
meget vigtigt strategisk parameter, en strategisk dimension. Det er rent faktisk det vi kan se i dag, erhvervslivet gør noget på 
dette område, eksempelvis Danisco, Coloplast – hvad fanden de måtte hedde alle sammen. Så det er i høj grad ledere der 
går ud og siger; ’vi gør det ikke for vores blå øjnes skyld, fordi vi har et stort blødende hjerte for den tredje verdens lande 
eller for de socialt udstødte. Vi gør det fordi det er helt afgørende for vores fremtid og konkurrencemuligheder’. Så det der 
skift, ikke hvor vi får det totale skift fra etik til strategi, men altså hvor vi erkender, at det hele tiden er et samspil mellem de 
her faktorer, det handler i høj grad om at virksomhederne ser det her som et konkurrenceparameter, det er et meget 
væsentligt skift og det er i høj grad også det der er dominerende herhjemme i dag. Når erhvervslivet giver en fin begrundelse 
for hvorfor de gør noget på det her område, er det i høj grad også et spørgsmål om at sige det handler også om det her 
(positionering, konkurrenceparameter) ikke bare i dag, men også om fem år. Så jeg vil sige at skiftet fra at have fået en 
diskurs som også er orienteret om det pragmatiske, hvor man ikke nødvendigvis ser det som et onde (CSR) synes jeg er 
væsentligt. For man kan hurtigt, hvis man går over på den anden side og læser sådan noget som Joel Bakan The 
Corporation, bogen og filmen, hvis vi går ud på den fløj, så er det ligesom at det er rent djævelskab hvis man kan tjene 
penge på social ansvarlighed. Hvorfor er det egentlig det? Hvis man både kan komme sociale grupper til gode, er det så et 
problem at virksomheden samtidigt tjener penge? I don’t know. Ikke nødvendigvis vel? 
 
Rent tidsmæssigt er det skift du taler om især for de danske virksomheder, er det så for fem år siden eller er det nu? 
Det er meget meget svært spørgsmål for mig at svare på. Igen den artikel jeg talte om som var med til at skabe skiftet i USA, 
i diskursen den er fra 1978, så jeg mener det er old shit, kan man sige, ik. 
 
Men hvornår slog det igennem her hjemme for de store virksomheder? 
Det er jo igen noget vi ligesom ikke har lavet en undersøgelse på hvornår bruddet har været, det har vi ikke kigget på. men 
det er klart, du kan finde tekster helt tilbage fra starten og midten af 70’ene hvor der står, nu begynder virksomhederne at 
rapportere omkring det her og dem der rapporterer allermest, det er de værste. Det er en udvikling som tilsyneladende er 
kommet til Danmark med 20 eller 25 års forsinkelse. Det er først op gennem 90’erne at det her for alvor er begyndt at få luft 
under vingerne her hjemme i forhold til formalisering. Det der er meget specielt ved den danske udvikling er jo at man sådan 
set har været rimelig (fx efter amerikansk standard) og temmelig socialt ansvarlig. Det handler meget om lovgivning og 
faglige traditioner og alt muligt og i virkeligheden om hvordan vi behandler mennesker her hjemme. Men det med eksplicit at 
sætte det her på dagsordenen, der er det klart, det vi altid vil kunne henvise til som det store brud og som det store skel også 
i diskursen med politiseringen, er det med Shell og Brent Spar. Det fik ufatteligt mange mennesker til at få øjnene op for at 
her sker der et eller andet. Altså, jeg ved godt at Ulrich Beck skrev sin bog i 86 men den blev nærmest profetisk fordi 10 år 
senere skete så det som mange ville sige at nu kan vi se vi befinder os i det som man vil kunne kalde risikosamfundet. Og 
det har åbnet op for ufatteligt meget i forhold til at – altså politiske forbruger har betydet mere end blot at ændre på 
forbrugsmønstret, men også mentalt har det betydet meget. Når nu man kan tale om dem her måde, tale om dem som en 
faktor som virksomhederne generelt skal tage hensyn til også selvom vi alle sammen ved at det er en ret flygtig størrelse 
som i virkeligheden kun manifesterer sig når det er let for forbrugerne at gøre en lille forskel og når det er meget store sager 
som mange mennesker kan forholde sig til på samme tid som Shell og Brent Sparr, de franske atomprøvesprængninger og 
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så i øvrigt danske Arla i mellemøsten. Guderne må vide hvad det kommer til at betyde på længere sigt med den her sag 
(Arla) for forståelsen af de her ting. Det ved vi jo slet ikke endnu fordi vi jo stadigvæk befinder os mit i suppedasen. 
 
Hvordan oplever du at erhvervslivet modtager forskningen, er der en forbindelse eller kører erhvervslivet bare ud af 
egen tangent? 
Det er meget skægt, for jeg er i øjeblikket med i et projekt der hedder ’Overskud med omtanke – People & Profit’ hvor 
Rambøll skal levere uddannelse inden for CSR til 12.000 ledermedarbejdere, jeg ved ikke om I har hørt om det, men der er 
det meget sjovt, at høre at de kan pege på rigtig mange virksomheder der arbejder med det her, men der bliver ikke 
undervist i det på uddannelsesinstitutioner særlig mange steder, så man kan spørge om virksomhederne ikke er foran 
forskningen på mange måder, det er dem der gør tingene, vi andre render bare rundt og tjekker efter at de gør det. Jeg ved 
sgu ikke om virksomhederne læser forskningen, det tror jeg ikke de gør i særlig høj grad, de folk der arbejder med det. Det er 
meget konkret, så har de konsulenterne til at understøtte det, de er ikke interesseret i forskningen, de er interesseret i 
konkret løsningsmodeller. Selvfølgelig engang i mellem kan vi få lejlighed til at formidle de ting, det store overblik, men ofte 
er de langt fra det niveau ned til det niveau hvor man meget konkret arbejder med tingene på, så jeg mener at vi har et 
dårligt overblik over hvordan vores forskningsresultater og artikler spredes og læses. Vi ved knap nok om vores studerende 
læser dem, så jeg mener om folk ude virksomhederne læser dem, det ved vi ikke. Vi har forrygende dårligt blik for det der, vi 
har ikke nogen viden om det. Andet end hvis det lykkes os at komme i medierne og det gør det heldigvis ret tit, er det jo også 
en form for formidling af forskning, en form for, for det er jo ikke forskning bare fordi du får stillet et spørgsmål fra en 
journalist. 
 
Hvordan forholder du dig til som forsker at der er økonomiske interesser fra erhvervslivet? 
Bare lige for at tage en perspektivering, hvis man igen læser Bakan, ser filmen (The Corporation), hvis man kommer der ude 
fra og har det der meget kritiske blik, så kan man sige, at problemet med at virksomhederne kaster sig ud i det her med 
økonomi for øje, er at vi har ikke nogen garanti for, at de ikke bare holder op, i det øjeblik det ikke længere er profitabelt, eller 
de er i en krisesituation og så kan de sådan set bare skuffe en masse mennesker og smide alle deres aktiviteter på gulvet. I 
forhold til – og det er der også mange virksomhedsledere der vil tale for, at håbet på et eller andet plan er, at på længere sigt 
taler man ikke så meget om CSR, fordi det er så integreret, at det bare er en del af forretningen. Der er vi overhovedet ikke 
endnu, men det kunne man håbe. Så synes jeg, det er positivt på mange måder, at virksomheder er begyndt at tænke det 
her også økonomisk. En af de mest kontroversielle bidragsydere lige i øjeblikket kan man sige, er Michael Porter, som har 
skrevet meget om Corporate Philantrophy – altså virksomheders strategiske filantropi, og som han siger - altså det er et 
kæmpe område i USA , problemet er, at virksomheder giver penge væk til højre og venstre, uden nogen form for strategisk 
sammenhæng. Og det synes han er noget skidt; ”Brug dog for guds skyld pengene strategisk, brug dem på noget, hvor I ved 
I kan få noget synergi ud af det, hvor I har kompetencer”. Problemet med Porter i forhold til CSR menigheden, altså alle de 
normative fortalere for CSR, som har et semireligiøst forhold til det her, som helst ikke vil tale profit overhovedet, fordi det 
skal være den rene sjæl, der kører showet, det er, at han gerne vil sætte ’er lig med’ filantropi og det er ikke rimeligt at gøre 
det. Men det han har fat i, synes at være…altså hvorfor dog ikke bruge pengene og midlerne og ressourcerne effektivt, de 
steder hvor virksomhederne virkelig kan gøre en forskel. Der må da gerne være noget økonomi med i det, hvis 
virksomhederne begynder at tænke. Lad os fx sige vi skal lave et sponsorat, så må det være indenfor et område, der knytter 
sig til vores kerneforretning, således at vi har noget kompetence på området osv. osv. Altså, at man tænker tingene 
integreret og samlet, således at det ikke bare bliver nogle aktiviteter her og aktiviteter der, som intet har at gøre med, hvad 
virksomheden i øvrigt render rundt og laver. Eksempelvis TDC, de har på det nærmeste købt Børns Vilkår, formentlig skabt 
fuldstændigt nye arbejdsbetingelser for den her organisation, men hvad har Børns Vilkår at gøre med TDC? Og i øvrigt i lyset 
af det omdømme TDC har, vil det så hjælpe noget at støtte Børns Vilkår fordi, at folk oplever virksomheden på andre 
områder, i mindre positivt lys. Så altså, det er jo det smukke, jeg ved ikke hvor meget I kender Luhmann, men det er det der 
med, at etikken ikke har noget naturligt hjemsted i et moderne funktionelt differentieret samfund, men fordelen er, at hvis 
tingene først skal kodificeres og det fx etikken der kodificeres økonomisk, er man nødt til at tage hensyn til det. Det smukke 
ved den her diskurs er, at den i høj grad er blevet til et spørgsmål om at hvis du ikke gør det her, så løber du nogle risici, du 
risikerer nogle skader på dit omdømme, som gør, at du kan se nogle interesser i at gå med. Men der er ikke nødvendigvis 
nogle sort/hvide bundlinje argumenter for at gøre det – altså den der business case er en drøm, den kan aldrig udvikles 
sådan, at den siger, at det (CSR) gør overskuddet større, at gøre det her, det er meget, meget svært at etablere hvad det er 
for nogen parametre, der indgår i den linje. Men altså generelt set synes jeg, selvfølgelig er det ikke kun positivt det her med 
økonomien – vi har eksempler fra USA med virksomheder, som har lavet fuldstændigt forrykte formuleringer af det her. Fx 
Phillip Morris som tilbage i 2002 kom ud med 75 mio. dollars på de her sociale initiativer og 100 mio. dollars på at 
markedsføre dem. Selvfølgelig skal vi være skeptiske over for det, men i det omfang, hvor vi kan se, at det økonomisk rent 
faktisk bliver en drivkraft for, at virksomhederne laver en masse sociale aktiviteter og tager mere ansvar, så synes jeg det er 
fint. Men igen, det skaber hele tiden et spil imellem på den ene side, det her med at sociale aktiviteter kan være gode, også 
selvom der er nogle mindre gode hensigter bag, samtidig må man også hele tiden være åben overfor, er der noget mere end 
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bare kejserens nye klæder og politisk korrekt spil for galleriet. Det er klart. Det er svært at give et sort/hvidt svar på det her, 
men jeg synes det er uinteressant at være alt for radikalt kritisk overfor det økonomiskes betydning. 
 
Når du ser virksomhedernes brug af CSR, er målet så i bund og grund blot image, for medarbejdernes skyld, 
forbrugernes etc.? 
Spørgsmålet er, hvad målet er for det (at spørge). Det vil du jo aldrig kunne få dem til at sige. Det er igen det med 
intentionen. Problemet med at tage udgangspunkt i intentionen og sige det skal være den rene intention, det skal komme fra 
hjertet – nogle af dem vil sige, at det er det, og vi kan ikke sige, at det er forkert nødvendigvis. Vi kan sondre mellem 
virksomheder, der integrerer det her, hvor man kan mærke, at det gør en afgørende forskel på, hvordan de kører deres 
business på, det er klart, at vi altid kan henvise til Novo, vi kan også henvise til andre. Og vi kan henvise til sådan nogen som 
TDC, hvor det indtil videre er blevet til; ”Vi vil meget gerne sættes i forbindelse med socialt ansvar og vi har igangsat en 
proces”, men i øvrigt er der ikke rigtigt noget, som tyder på nogen som helst form for integration. Der er klare sondringer 
mellem de virksomheder som ’talk the talk’ og dem som ’walk the talk’ indtil videre. Der er en del virksomheder, som går med 
på vognen, fordi de godt kan mærke, at det er den vej vinden blæser, men som ikke går vanvittigt langt i forhold til 
integreringen, der må vi sondre og sige, der er stor forskel. Men til dissideret at pege nogen ud og sige ”I gør det bare for 
overfladens skyld”, der skal nogle markante sager til. Fx som med Lundbeck som gik i gang med at markedsføre (et tiltag) 
ved G. Hansen, deres tidligere direktør, hvor han nærmest optrådte som Moder Teresa i lederskikkelse. Han var en hård 
banan, han var en skiderik og det var han kendt som. Det gav ingen som helst form for mening og den slags er jo nonsens, 
at man kan finde på at gøre sådan noget. Det er jo også en del af den her moderne diskurs omkring det her, at hvis man skal 
kommunikere – altså en form for integreret kommunikation og skabe sådan et billede, skal det altså hænge sammen med, 
hvad ledelsen i øvrigt står for og hvad organisationen i øvrigt står for. Hvis der er et totalt misforhold, vil det være svært, på 
længere sigt, at overbevise folk, om at det her er virkelig noget der betyder noget. Igen jvf. TDC, det kan godt være, de kan 
score nogle enkelte point, på nogle enkelte historier, der har med Børns Vilkår at gøre eller andet, men så længe der er en 
masse andre fortællinger, der peger i andre retninger, så vil det samlede facit på omdømme kontoen ikke bære det helt store 
præg af deres godgørende aktiviteter. 4 mio. til Børns Vilkår om året, er jo peanuts, de tjener jo milliarder. For at holde fast i 
Porters argument, så giv pengene væk til områder, hvor du rent faktisk har kompetence til at sikre at de bliver brugt på en 
god, effektiv måde, det synes jeg er rigtig, rigtig godt. 
 
Hvordan ser du det i Danmark, i forhold til vi har en velfærdsstat og et foreningsliv der i den grad dækker nogle 
behov ind som netop Porter påpeger i sine artikler, er et indsatspunkt værdigt? 
Du har fat i en central pointe. Filantropi er en meget stor ting i USA, fordi de ikke har det velfærdssystem, som vi har i 
Danmark og fordi der er en tradition for velgørenhedsrallies alle steder i USA i gennem hele samfundet, det er en del af den 
måde, man gør tingene på og vi har i høj grad Staten til at løfte den byrde, så der er ikke nær de samme 
profileringsmuligheder. Jeg tror, profileringsmulighederne er langt bedre, hvis tingene hænger sammen, hvis de aktiviteter 
man har, hænger sammen med forretningskonceptet, så folk kan se, der er en sammenhæng og det ikke bare er et 
spørgsmål om, at købe sig aflad eller gode venner og allierede. Altså at købe sine venner. Men også det I siger med 
velfærdssystemet. Meget snak på området går jo med, at bare man gør noget, vil man straks opnå bedre omdømme, større 
velvilje fra omverdenen. Sådan er det bare ikke, så enkelt er det ikke og hvis virksomheder går efter den kortsigtede effekt, 
så bliver de skuffede, det er der meget stor risiko for. Også fordi at her hjemme er der meget stort forventningsniveau, til at 
tingene fungerer og til at vi lever i et velreguleret samfund. Hvorfor i al verden skulle det være indlysende for en dansker, en 
almindelig dansk borger at virksomhederne skal tage et ekstra ansvar fordi at problemerne er så store at staten ikke kan 
tage sig af dem? Det er helt klart, at der er nogle særlige udfordringer der, samtidig med at vi har det her med, at hvis man 
render rundt og spiller smart med sine værdier og sin etik på reværen (skjortekrave), det går ikke, folk kan ikke lide det. 
”Hvorfor render du rundt og moraliserer og spiller smart midt i det hele?” 
 
Hvis der er en stemning omkring CSR i samfundet blandt offentligheden, hvordan vil du karakterisere den? 
Nu går jeg lige baglæns, for jeg er ved at skrive en artikel, hvor jeg skal sætte den offentlige mening på formel. Uden jeg har 
studeret nærmere, er der forskellige typer af offentlighed. Den brede danske offentlighed bliver kun involveret i dette her, når 
der er meget store sager, når der sker skandaler typisk. Men bortset fra det tror jeg nok, når man taler om den mere 
erhvervsorienteret offentlighed og den måde der kommunikeres på, er det blevet sådan, at det er meget svært, at forestille 
sig at erhvervslivet vil gå åbent ud og sige, at CSR er bare fis i en hornlygte. Det er ligesom den vej vinden blæser og 
fremsynet ledelse i dag, handler meget om, at være med på den vogn. Ikke nødvendigvis sådan, at man siger, at det er 
simpelthen det, vi skal stå for, men man er med, man tager de her problematikker alvorligt. Der kan man også sige med de 
store erhvervsskandaler i USA, med Enron, Arthur Andersson og Worldcom, det er også noget der har flyttet nogle af de 
sidste og har bragt corporate governance op på dagsordnen og i forlængelse af det også spørgsmål om de sociale og 
miljømæssige risici og ansvar virksomheder har. Der er rigtig mange – også fra politisk hold, selv Bush har været ude, i 
England har man nu et ministerium for Corporate Social Responsibility og en minister som et led i en erhvervsmæssig 
satsning. De britiske virksomheder skal simpelthen være toppen af poppen på det område.  
 98 
 
De har jo også igen et andet forhold mellem staten og samfundet.  
Klart, helt indlysende. De nationale forskelle og historiske forskelle der er, i forhold til ansvarsfordeling og hvordan dette 
måtte være, har stor betydning for det her. Men her hjemme er det sgu også sådan i høj grad at… jeg var i anden 
sammenhæng inde og kigge på udbredelsen af det her (CSR) og hvis man tager de 20 mest handlede på det her omx20 
indeks, så er det 14 af virksomhederne, som har en eksplicit formuleret CSR politik og så en enkelt som… eller er det 16 ud 
af 20 som har og en enkelt der har både og, og 3 der ikke har af de hårde finansielle virksomheder? (det kan han ikke lige 
huske). Og det samme som når man ser på guld-image virksomhederne, er det samtlige, som er med på vognen. Så det er 
så udbredt nu, at der ikke er den store opposition og der er ikke så mange – ikke engang Asger Aamund, som går ud og 
siger, at det her er bare en fis i en hornlygte. Det er typisk sådan noget som redaktører for The Economist går ud og gør, 
som de gjorde i den her (artikel) The good company fra 2005. Det er fra ideologer det kommer fra, at CSR bare er bullshit, 
det er ikke fra erhvervslivet. Så jeg tror nok, der er en fornemmelse af, at det er den vej vinden blæser. Det er den oplyste 
måde at drive virksomhed på, i hvert fald når man er ude i offentligheden, så kan det godt være man siger noget andet bag 
de lukkede døre. 
 
Er der skepsis fra NGO’er og omverden til CSR? 
Nu har jeg ikke lavet undersøgelser om forholdet mellem Ngo’er og virksomheder i Danmark sammenlignet med Ngo’er og 
virksomheder i udlandet, men det er i høj grad partnerskabsmodellen, der vinder frem der - også fra Ngo siden. Der er så 
nogen som Greenpeace fx, der ikke laver den slags stunts, fordi de ikke vil risikere kritik for at blive co-opted og blive 
underlagt en eller anden form for kommerciel dagsorden. Men der er flere og flere. Fx var det WHO og Novo her med CO2 
udslip. Der bliver mere og mere en fornemmelse af, at vi kan arbejde sammen om de her ting og at virksomheder ser en 
interesse i at indgå i sociale partnerskaber med Ngo’er for, at løse problemer. Det er klart skepsisen fra aktivisterne fra 
venstrefløjen har meget gået på at… det sjove er jo, at det er på yderfløjene af det politiske spektrum modstanden for CSR 
er, og så er det inde på midten velviljen er. Fordi begge fløje vil sige, at problemet med CSR er, at man vil give 
virksomhederne mere magt og det går ikke. På venstrefløjen siger man at; ”de eneste der har en folkevalgt mandat til at 
træffe sociale beslutninger er de folkevalgte politikere, ergo er det altså mere statslig regulering der er behov for, fordi vi ikke 
kan stole på virksomhederne, igen på grund af profitmotivet og det nytter ikke noget. Det kan godt være at vi vil have at der 
skal løftes nogle flere sociale byrder, men vi skal ikke overlade det til virksomhederne for dem kan vi ikke regne med og de 
har netop ikke dette her sociale mandat til at gå ind og arbejde med de er ting”. På den modsatte side siger man også mere 
magt, blandt Friedman og folk. Problemet er bare, med mere magt til virksomhederne skal staten også ind og regulere i 
forhold til det, og så får vi mere statslig styring og det vil de ikke have. Så det er egentlig kun når man er inde på midten, at 
man synes, det her er godt eller at man accepterer en form for komplementaritet, at der altså også er behov for at 
virksomhederne gør noget i forlængelse af markedsregulering og i forlængelse af offentlig regulering. Så der er en del 
skepsis, men hvad fanden kendetegner den danske debat på dette område? Jeg tror kun, at det er i meget meget grelle 
tilfælde og med meget store virksomheder, at det er interessant for virksomheder (med den skepsis) når det ikke er brud på 
egne opstillede retningslinjer. Eksempelvis har vi set med Novo Nordisk, med det søgsmål omkring AIDS medicin, hvor stor 
goodwill de har oparbejdet. Den (sagen) døde jo ret hurtigt. De har sat barren ret højt, men det betyder altså også at de har 
goodwill at trække på. 
 
Hvilke udfordringer ser du nu og i fremtiden inden for CSR både for forskning og erhvervsliv? 
Altså den konkrete udfordring som vi har at arbejde med nu, er fordi at centret her har lige fået 1 mio. kr. fra Novo Nordisk, 
som I måske har lagt mærke til, det er simpelthen kortlægning af den nordiske model. Altså, vi har en tendens til meget at 
bruge amerikanske begreber og amerikanske modeller, som vi allerede har været inde på med filantropi og den slags, så er 
der stadig stor forskel på samfundsmodeller i forhold til, hvad det her er og det gælder Europa og det gælder i særdeleshed 
Skandinavien og vi kan sige, at vi er bagefter på det sociale ansvarlighedsområde. Det er vi på faktisk på rigtig mange måder 
ikke, men når det drejer sig om formaliseringen af det og professionelt arbejde med det her, så er vi sgu nok, også fordi vi 
har så mange små og mellemstore virksomheder. Så selvfølgelig det projekt med ’Overskud med omtanke’ eller ’People & 
Profit’ som vi trods alt foretrækker at kalde det i vores gruppe og ikke det der konsulent… at der er det jo med at også få de 
små og mellemstore virksomheder med og se nogle strategiske muligheder det her med bevidstgørelse om det her (CSR) for 
det er hovedsagligt de store virksomheder der har haft ressourcerne til at drive værket. Så spørgsmålet er, også i højere 
grad, om at få de små og mellemstore til at forholde sig til, hvor de kan tage et ansvar, også hvis de gør mange ting i 
forvejen, bevidstgøre dem om det og så få dem til at se nogle flere muligheder. Kortlæggelsen af den nordiske model er 
meget meget vigtig, så er der nogen der siger business case, den tror jeg nu ikke så meget på. Det er sådan noget 
konsulenter laver redskaber til, hvordan man kan anskue en business case, men det er vanskeligt at fremstille sådan en. Ja 
og så flere forskningsmæssige kritiske empiriske studier hvor det ikke bare handler om enten at sige de og de virksomheder 
fik rigtig mange hug, eller de her virksomheder gør det så fantastisk godt. Altså, Novo er næsten umulig at studere, de er så 
perfekte, nærmest som de er. Så flere kritiske studier, men det kan være vanskeligt, for virksomhederne er ikke særligt 
interesseret i at se, hvor der er huller i panseret. Men det er noget af det, der er interessant at se forholdet på den ene side 
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det ydre og det indre, altså alt det man kommunikerer ud og så rent faktisk hvad det bliver til, ikke blot for en bestemt lille 
gruppe fx tæt på Henning Dyremose i toppen af organisationen, men hvordan mærker man det nede i organisationen, når en 
virksomhed committer sig på socialt ansvar. Så i høj grad drejer det sig om at få det eksternt rettede 
kommunikationsperspektiv sat sammen med mikroperspektivet og forbundet med organisationen. Jeg kom også i tanke om 
en anden ting, vi nævnte det indledningsvis, med de forskellige begreber. Der ved jeg ikke om I er opmærksomme på, den 
der polemik der er her hjemme med på den ene side socialt ansvar som begreb og samfunds engagement på den anden 
side. 
 
Hvor erhvervsministeriet har været inde og redefinere den på baggrund af det brede arbejdsmarked, 
socialministeriet og tidligere miljøministeriet.  
Et klassisk eksempel på departements plidder pladder, hvor altså socialministeriet nærmest har fået lov til at monopolisere 
ifølge manges begreber om socialt ansvar og så har man så valgt at kalde det samfundsmæssigt engagement i stedet for. 
Altså samfundsmæssigt, fordi socialt er socialpolitisk og engagement, fordi juristerne ikke kan lide at tale om ansvar, fordi 
det lyder, som det er noget man har, noget man skal kunne dokumentere. Engagement lyder mere frivilligt, så der er en 
masse fnidder fnadder der og det prøver vi at skære igennem ved at tale om socialt ansvar, det gør man også alle mulige 
andre steder.  
 
Er CSR dette årtis rationaliserede myte? 
Selvfølgelig. Det er oplagt at beskæftige sig med alt det her ud fra et neoinstitutionelt perspektiv, det er helt indlysende. Vi 
taler om de her forskellige isomorfier, det er klart, at vi kan gå ind og finde en masse ting der. Igen hvis du spørger 
erhvervslederne direkte, kan det godt være, de ikke kan få øje på det, men der er en masse efterligninger, der er en masse 
teknologier i spil derude, der er en masse retningslinjer fra ILO til OECD til Global Reporting Initiative. Der er en masse 
standardiseret teknologier og en masse rationaliserede myter i spil, som man kan knytte an til og dermed sende alle de 
rigtige budskaber og sikre sin legitimitet. Efter Enron, og alt det der skidt, har det ikke været særligt legitimt at gå i mod 
Corporate Governance – ”det tror vi ikke på” – det er meningsløst at sige det i dag, fordi corporate governance jo netop står 
for gennemsigtighed, det står for – ”det der skete der, kan ikke ske her, for I kan selv se independent directors …”- og hvad 
fanden det måtte være, Nørby Johansen retningslinjer og det der følger med det. Så den institutionelle tolkning er 
fuldstændig valid.  
 
Meget forskning på Ruc springer fra Friedman som en opposition, har du noget at sige til det? 
Friedman er den mest citerede person inden for CSR litteraturen, han er modpol til alt. 
 
Er det berettiget, det er jo snart gammelt, han er jo blevet afskrevet lige siden sin artikel? 
Afskrevet og afskrevet, jeg mener, har I læst The Economist artikel ’The good company fra 2005, det er jo Friedman opkog. 
Jeg har selv haft en skærmydsel med en borgerlig sognepræst, Edith Tingstrup, i Berlingske tidende for nogle år siden, fordi 
hun kørte rent Friedman og sagde, at det her center vi havde fået (på CBS), var sådan noget, hvor vi havde 
vækkelsesmøder og alt muligt pis og kætteri for Corporate responsibility, rent Friedman hun kørte. Og så gik hun ud og 
sagde, at den der charlatan, af en selvpromoverende, forfængelig erhvervsleder, der render rundt og bruger penge til højre 
og venstre på socialt ansvarlighed på bekostning af alle mulige andre. Lad os få et eksempel på det, fordi det der er blot en 
ren fremskrivning af, hvad Friedman skrev i 1970, det har intet at gøre med, hvordan det er i dag. Han kan ikke afskrives 
fordi han… det er ideologi det her og ideologi er effektivt som kommunikationsredskab. Det har ikke en skid at gøre med, 
hvad der foregår, jeg skal faktisk undervise i det om tre dage, i Friedman og i fundamentalisterne som man så kan kalde 
dem, det er de blevet kaldt. Men det er ideologierne, som vi har på begge sider, som er det interessante at beskæftige sig 
med. Du har netop venstrefløjsideologerne, hvor mange siger, at det har ikke en skid at gøre med at drive en effektiv 
virksomhed, fordi de definerer pr definition sig selv i opposition til alt hvad der er kapitalistisk. Og så har du dem på den 
anden side og det er Friedman aberne, de dukker igen op på rigtig mange måder. DI her hjemme fra, altså deres syn på 
CSR da det dukkede op var; ”Bare det går væk igen”. Det gør alting meget mere besværligt og det er det, som Friedman 
peger på – lad dog for guds skyld de her mennesker fokusere på det de er bedst til. Grunden til at han ikke går væk, er jo 
også at det ikke er rent djævelskab. Det han siger, er jo at vi har brug for en meget meget klar funktionel arbejdsdeling i 
samfundet og det er der også sådan nogen som Hayek der argumenterer for, der siger, at virksomhedsledere skal fokusere 
på økonomi og det er det eneste rationale, der skal være for deres aktiviteter, så har vi politikerne til at tage sig af alt det 
andet. Og så har vi jo præster og filosoffer til at tage sig af etikken. Men de (virksomhedslederne) har ikke kompetencer og 
de har ikke mandater til at bevæge sig uden for det (økonomien), de er uddannet på handelshøjskoler og business schools 
og de har ikke fortand på en skid andet, men det er de pisse gode til og så må vi så se, at politikerne træffer de beslutninger, 
der skal træffes for, at vi har et sammenhængende samfund (her refereres til Friedman og Hayek). Det vi kan se på de 
debatter vi har og markedsudviklingen og den slags, er at det er ikke nok. Selv Coca Cola, på deres hjemmeside, kører 
stadig på at målet med deres eksistens, er at levere et tilfredsstillende afkast til deres aktionærer, men så har de smidt en 
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helvedes masse stakeholder pleasing ind før det, fordi de har erkendt, at for at de rent faktisk kan optimere deres profit er de 
også nødt til at tage en masse mellemregninger med.  
 
Men det ligger vel også indenfor Friedman, som siger, at man skal gøre noget for at tække markedet og beholde sin 
position på markedet? 
Det er jo det, der er det sjove ved The Economist; - CSR så længe de ikke mener det, det er jo basalt, det de siger og det er 
igen, fordi den måde de argumenterer på er enten eller. Den opposition som de mener, at de skal være i opposition til, er 
dem som mener, at der er behov for en total og radikal omstrukturering af den kapitalistiske økonomi som fx Bacanne 
(forfatter til filmen) der mener, at der er grundlæggende problemer den måde verdenen er indrettet på. Og så siger de; ’det er 
CSR fortalere, er der behov for det? Nej det er der ikke, ergo er der ikke behov for CSR’ Men det er jo ikke det, rigtig mange 
CSR fortalere siger i dag. Der handler det jo ikke om at sige væk med økonomien, der handler det om at sige, der er behov 
for flere kriterier, der er behov for flere parametre at træffe beslutninger ud fra, også fordi der sker en masse der uden for. 
Ikke kun fordi man har et stort bankende hjerte, men også fordi vi befinder os i en markedskontekst og en offentlig kontekst, 
hvor der bliver lagt vægt på de her ting og vi løber en masse risici, hvis vi ikke gør det. Og det er klart, at den del er ikke 
rigtigt med hos Friedman overhovedet, heller ikke den globaliserede økonomi. Så længe vi befinder os indenfor et relativt 
velordnet samfund, så passer Friedmans måde at tænke på meget bedre, men hvis man befinder sig i en globaliseret 
økonomi, hvor virksomheder opererer i lande, hvor der overhovedet ikke er noget hæderlighedsbillederegler, man sætter 
dem selv, - hvad har vi lyst til i dag? Basalt set hvis der ikke var en kritisk offentlighed og der ikke var Ngo’er, så er det et helt 
andet spil. Så der er en masse elementer, der ikke er med, det er bare en forbandet god argumentation, at sige at det eneste 
ansvar der findes for virksomhederne, er at fokusere på den fucking bundlinje. Også fordi, når jeg taler med nogle af mine 
gamle kammerater, som er i erhvervslivet, så er det jo ikke noget, de tænker på hver dag overhovedet. Socialt ansvar, de 
ved da godt, det er der ude, men det har ikke noget at gøre med virkeligheden, og sådan er der stadigvæk mange der 
oplever det. Vi skal også hele tiden huske på, at tænke på at blot fordi en virksomhed som Danisco begynder at tale om 
bæredygtighed og nu har en rapport på området og virkelig en indsats, hvem er det så, vi hører det fra, når de skal ud og 
præsentere det? Det er jo chefen fra bæredygtighedsafdelingen. Hvis du går et helt andet sted hen i virksomheden og 
spørger, hvad det der betyder, så kan det godt være, du får svaret – ”jamen det betyder da ikke noget for vores daglige 
arbejde, vi er der for at drive effektiv forretning”.  
Så på den måde har Friedman også fat i noget, men altså skomager bliv ved din læst… som mange kan identificere sig med, 
også selvom man kan se det, også hos de større virksomheder, så hvis det der argument nu taget til sin yderste 
konsekvens, så holder det simpelthen ikke, for det er ikke, der vi er i dag. Der er sket så meget med hele vores kontekst, så 
at bruge det der argument (han mener Friedman) det er simpelthen dødsens og for risikabelt. Men netop fordi han er så klar, 
så utvetydig er han en fantastisk mur at spille op imod, for alle der kommer til tov på det område og spørgsmålet er om det 
kommer til at ændre sig? 
 
Udvanding af CSR begrebet, sker der en udvanding når der er så mange om at definere begrebet? 
Jeg tror ikke, vi skal begynde at tale om udvanding nu her hjemme, for der synes problemet mere at være at få nogle klare 
begreber på banen, det er også noget af det, vi gerne vil levere herinde, altså en ordentlig introduktions bog til CSR, om 
CSR på dansk, fordi at jeg ikke synes det findes. Det er lige som om, der har været for lidt begrebslig tyngde i den danske 
debat, det er lige som om, at folk sagtens kan komme og sige, at der ikke findes nogen ordentlig definition. Jo der gør, der 
findes mange, så vælg dog én menneske. Så jeg tror ikke, vi er kommet til udvandingsstadiet endnu, selvom det kan være 
irriterende med alt det der ministerielle pis om, at det skal være det ene, eller det andet eller det tredje. Især fordi det er 
sådan en politisk kamp om, hvem der skal definere noget som værende deres, snarere end det er et spørgsmål om at finde 
det bedst mulige begreb.  
 
Kender du CSR kompasset? 
Ja. Det er et meget godt eksempel på, at der sker en standardisering på området, som vi talte om før med teknologierne. 
Altså, et standardiseret svar som reaktion på standardiserede krav og det er jo meget det, man ser nu og det er ikke kun i en 
offentlighed det sker. Det sker også meget via leverandør relationen, virksomheder bliver presset til det her, fordi de arbejder 
sammen med nogle andre virksomheder, som må forløbe sig på at holde deres egen sti ren og det er ved at stille krav til 
deres leverandør. Og det er også den måde, det også når frem til små og mellemstore på. Og det man kan sige om det 
(kompasset) er jo, at det er sådan set fint nok, en klassisk DI strategi, de vil gerne hjælpe deres medlemsvirksomheder, så 
hjælper de dem ved, at de ikke skal bruge mere tid end højst nødvendigt på det skidt der. Man kan bare sige, at fra 
virksomhedens side er der ikke noget profilering i at gøre den slags der. Hvis man vil noget i forhold til at sige, at det her skal 
være en del af vores virksomhed, så kræver det altså noget mere, end at man bruger CSR kompassets forskellige 
formuleringer. Det tror jeg nok, man må sige. For det er en meget standardiseret måde at gribe det her an på, meget 
reaktionsorienteret, selvom jeg godt ved, at de også har kodeks man kan sende ud selv.  
 
Så det mangler en integreringsdimension? 
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Altså, jeg har ikke gennemtænkt nøjagtigt, hvad man kan bruge det kodeks der til, men jeg vil sige, at udfordringen ved at 
arbejde med de små og mellemstore er også i, at det ikke er politikker, der er det afgørende, det er aktiviteterne og det er 
handlingerne, altså helt konkret, det der skal flytte tingene, ellers så sker der sgu ikke noget. Og det er det samme her, som 
vi ikke mindst kan se i lille Danmark, det der flytter noget, vi har det også med værdidimensionen, der er lavet undersøgelser, 
Mandag Morgen og Mette Morsing herude, at når virksomheder formulerer værdier, så er det sgu altid de samme værdier. 
Du kan ikke differentiere dig i dag, ved bare at formulere en eller anden værdi som værende central for dig. Det afgørende 
er, hvordan du får den til at virke og får den til at gøre en forskel i dagligdagen. Og det er meget det samme med CSR og 
udvanding, der er nogen der allerede er parate til at sige at CSR er på vej ned ad bakke igen, det er toppet, det er et 
modefænomen. Ja det kan sgu da godt være som begreb og tom snak har det masser af potentiale, men der hvor det 
virkelig kommer til at gøre en forskel, er hvordan man implementerer og hvordan man arbejder med det, så det ikke bare 
bliver et spørgsmål om ordflop. Fordi alle begreber kan udvandes i dag, alle begreber der betyder noget bliver jo brugt i alle 
verdenshjørner på 117 måder. 
 
Bilag 2 
 
Interview med Ole Kirkelund, The Copenhagen Center 16. marts 2006 
 
 
Vi har nogle indledende spørgsmål, lidt om din baggrund, og hvad I laver her [TTC] og så kommer spørgsmålene til 
at dreje sig omkring de ting, vi har i vores projekt. 
 
Jeg vil gerne starte med at spørge dig om: hvor lang tid har du arbejdet med CSR? 
Jeg har faktisk ikke arbejdet så længe med det, men øh, men øh, min erfaring på området går kun et par år tilbage så det er 
faktisk kun de seneste par år jeg har arbejdet med det. Øh, ja, det er stort set den tid, jeg har været ansat her. 
 
På nogle forskellige projekter eller? 
Jeg blev ansat her i 2004 sammen med stort set alle andre, så centeret havde, det har haft en 5-årig forsøgsperiode siden 
1998, hvor i den periode der har, har den.., har det så opbygget sit ry og skabt sin playing-ground, kan man sige. Men i 2005 
så eller i 2004 eller allerede i 2003 faktisk, der blev centerets direktør skiftet ud, og der kom, der blev sat en ny agenda. Og 
øh det blev lagt op til at centeret skulle være permanent, og det blev permanent gjort på finansloven. Æh og der er vi så på 
finansloven med en permanent bevilling og øh siden starten af 2004, er der så bygget et nyt center op, kan man sige, som 
fungerer lidt anderledes end æh end det tidligere center, æh på den måde at, at æh ambitionen nu i højere grad er at vi skal 
lave in-house forskning på området, - og når jeg siger forskning så’n, så, så er det mere i den lettere ende kan man sige, det 
er ikke sådan tung grundforskning på den måde, vi har et , vi skulle gerne stadigvæk være en researchorganisation men 
samtidig have et, et, æh en god kontakt til erhvervslivet. Det har vi haft blandt andet gennem, at vi har været sekretariat for 
det Nationale Netværk af virksomhedsledere, som har arbejdet inden for det her område. Man kan sige, så man kan sige, 
det er et skifte i det, at vi selv skal mere på banen, tidligere har det været sådan, at man har opereret meget med eksterne 
samarbejdspartnere. De rapporter, hvis I går ind på vores hjemmeside, og ser alle de rapporter, der er sådan er sprøjtet ud i 
tiden, så har der været en noget højere produktion før, tidligere, og det skyldes dels det skifte i strategi, altså der har man 
faktisk brugt for at sige det groft sagt har haft andre til at skrive tingene, og så har man selv publiceret. 
Nu er det efterhånden (… kan ikke høre det næste ord…) nu vil vi gerne selv producere noget, og få andre til at lige som at.., 
begynde at køre en meget mere ambitiøs og meget mere vanskelig strategi, end den har været før. Så det er ikke mærkeligt, 
at, at det måske er lidt mere, de [rapporterne] kommer ikke mere i den samme linde strøm, som de gjorde før. Og dels så har 
vi også skulle ændre fokus til at omfatte de dele af CSR-debatten, som nu fylder mere end man kan sige, at det traditionelt 
har været sådan, at tidligere har det fokuseret meget på arbejdsmarkedspolitiske, og det har fokuseret på en dansk kontekst 
og en meget europæisk kontekst. Og i Danmark har det været det rummelige arbejdsmarked, typisk, og den alternative 
beskæftigelses indsats. Det har fyldt meget, hvordan har man involveret virksomhederne i æh, øh. Det skyldes til dels, at det 
her center har haft sit udspring i Socialministeriet i sin tid med Karen Jespersen. Så det har været noget der har været 
bygget op i den periode, hvor den aktive beskæftigelses politik er kommet på banen. 
Men CSR området, det er jo noget, der.., der omfatter mange flere ting end bare beskæftigelsespolitikken. Æh og det 
omfatter sådan noget som, hvordan påvirker globaliseringen de betingelser, virksomhederne har, kan man sige sådan på en 
global skala. Altså og det er styringen af leverandørkæder for eksempel, hvordan menneskerne opfører sig i, på den 
internationale scene, hvis man skal være en hæderlig virksomhed. Så hele globaliseringen fylder meget mere i 
virksomheden, menneskerettigheder og hvordan opfører man sig når man flytter produktionen til Kina og sådan nogle ting. 
Alt det der, det, det fylder meget mere i vores agenda nu end det har gjort tidligere.  
 
Har I en fast definition her på centeret for hvad CSR er, i jeres kontekst? 
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JA, eh, neej, altså vi har, det er mere et spørgsmål om hvad, hvad er de væsentlige emner inden for virksomhedens sociale 
ansvar. Jeg synes, det er meget vanskeligt at stille sådan en minimums definition op eller catch-all definition op, hvad er 
CSR? Jeg tror ikke man kan komme det nærmere end det handler simpelt hen om, hvad er virksomhedernes rolle i 
samfundet, og hvad er deres, især hvad er deres sociale rolle i samfundet. Æh, nærmere kan man egentlig ikke komme det, 
æh.. Det må man vurdere, når man skal vurdere, hvad CSR er for noget. Det at se hvad er det for nogle emner, der for 
eksempel er betydende for virksomhedernes sociale ansvar. 
 
Og hvad er det primært nu? 
Og det er jo så de der emner, jeg snakker om, de der nye emner. Det er både altså, hvordan kan man, kan sam…. kan 
virksomhederne være med til at løse konkrete samfundsmæssige problemer, og her er det i Danmark især på 
beskæftigelses politikkens område, hvordan kan de være med til at løse den aktive arbejdsmarkeds politik og så videre. Men 
øh, i en mere global forstand er det jo altså også et spørgsmål om hvordan eh, hvordan kan man få virksomheden til at tage 
ansvar for hele (…, kan ikke høre ordet) uden at, øh, og samtidig minimere de negative konsekvenser af deres aktiviteter; 
forurening osv. Og alle de der ting, så øh, det er meget mere bred agenda og øh, så det er svært at sige, hvad CSR er for 
noget. 
Men der er også et andet emne, der er meget debatteret, det er øh, virksomhedernes sociale ansvar som det, som det de 
tager hånd om ud over det, som der forpligtiger dem, de er forpligtiget af deres lovgivning, og det er sådan den meget 
europæiske definition og æh, det er også hvad det sådan, øh, hvad EU Kommissionen har holdt sig til i deres Grønbog. Og 
de siger: virksomhedens sociale ansvar øh, det handler om det, som virksomhederne gør udover det, de skal gøre i følge 
lovgivningen.  
Øh, men jeg tror vi er nået til den konklusion, at det måske er en lidt uheldig afgrænsning, fordi dels så bliver det, det gør det 
svært at sammenligne med virksomhedens sociale niveau eller ansvars niveau andre steder, på tværs af lande kvotienten, 
lovgivningen i sig selv æh, varierer meget. Så øh, man kan sige i lande hvor øh, som er meget reguleret, stærkt reguleret, 
hvor virksomhedernes aktiviteter er meget reguleret, så bliver de automatisk mindre ansvarlige i følge denne her definition, 
fordi rummet for frivillig ansvarlighed så øh, automatisk bliver mindre. Og sådan kan man ikke helt se på det. 
Man må også sige, hvis man ser på de erfaringer, vi har på beskæftigelsesområdet i Danmark, med at involvere 
virksomhederne i at løse beskæftigelsesproblemerne, øh, den aktive beskæftigelsespolitik og det rummelige arbejdsmarked, 
så har det været meget båret af, så har det ikke været fordi, det er ganske vist sket på et frivilligt grundlag, men det er jo ikke 
sket uden regulering. Det er sådan, at vi har, og der er adskillige beskæftigelsesordninger, som vi så har dannet 
rammebetingelserne for virksomhederne til at gå ind i og ansætte langtidsledige eller øh, arbejde sammen med kommunerne 
og have uddannelsesprogrammer for langtidsledige eller fastholde medarbejdere, der af den ene eller anden årsag er ude på 
kanten af arbejdsmarkedet. Det er noget, der sker i tæt ordning med det private samarbejde i Danmark i hvert tilfælde. Så 
man kan sige, at det der, selv om de gør det på frivilligt grundlag, så er der jo stadigvæk regulering som ligesom skaber 
rammebetingelserne for, at det kan lade sig gøre. 
Så øh, det er bare at sige, at hvis vi skal definere hvad CSR er, så er det bare det der ligger, de som de gør for samfundets 
skyld, så når jeg tænker filantropisk karakter, eh, og det som de ikke skal ifølge lovgivningen, der nok ikke den mest 
frugtbare indgang til at analysere, hvad vi har. Så eh, så rammebetingelserne er stadigvæk ret vigtige, og de kan jo altså 
variere. Og det gælder i øvrigt også på det globale område, der har vi jo ikke sådan lovgivningsmæssigt indgang til det, i og 
med at der, det er jo det der foregår altså internationalt, der er man afhængig af, hvad der foregår i de enkelte lande, 
lovgivningen der, men der er også efterhånden som vi får en mere og mere liberal verdenshandel og sådan nogle ting, så er 
der vel behov for at have en (.. kan ikke høre hvad??). Og så taler vi så mere internationale konventioner, internationale 
standarder osv. Eh, FN har jo gjort det initiativ, at de, jeg ved ikke, om I kender Global Compact?, som er sådan det initiativ, 
som ligesom, der har man forsøgt på at skabe en ramme eller et forum, for hvordan det er, at man skal diskutere det her og 
kan nogle stan... sådan nogle konventioner for, hvad der er ordentlig opførelse, når man har sådanne perspektiver på 
programmet, altså, 10 forskellige, altså de ti bud for god opførsel. Eh og eh og derfor, så det viser at selv om det ikke altid er 
en decideret lovgivningsmæssig regulering, så er der stadigvæk brug for at have en institution og rammebetingelser. Så eh, 
der jo ikke et spørgsmål om ren filantropi, det er det selvfølgelig også, ikke, i den henseende, men det er nok så interessant 
hvordan rammerne er for, for virksomhedernes involvering i at løse de samfundsmæssige problemer, og det som man kunne 
kalde de kollektive samfundsproblemer.  
 
Den forskning og de ting I beskæftiger jeg med her på centeret, for at vende tilbage til Danmark, hvordan synes du 
det bliver implementeret / brugt af erhvervslivet, som I retter jer imod? 
Man kan sige, at det danske erhvervsliv har haft, hvis vi nu, nu har vi haft den opgave for det Nationale Netværk blandt 
virksomhedsledere i Danmark, deres indgang har været meget, at beskæftigelsespolitikken og det rummelige 
arbejdsmarked, og hvad kan man sige, de her emner har været sådan, de er faktisk først ved at komme på banen kan man 
se, så og det er meget afhængigt af, hvad det er for en del af erhvervslivet, vi snakker om, altså den del af erhvervslivet som 
har, er meget internationaliseret, og som har de her problemstillinger med globale leverandørkæder for eksempel tæt inde på 
livet, for dem er, de er selvfølelig interesseret i, i de her områder. Mens det fra andres side forekommer lidt mindre relevant. 
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Kan man sige, at der nærmest er en todeling, der er dem der er eksterne, har deres virksomhed ude i verden, som 
forholder sig mere til den globale verden? 
Ja, altså man kan sige, man kunne godt tro, at i hvert tilfælde, at deres interesse for det globale var lidt styret af hvorvidt, de 
var involveret i globale leverandørkæder f.eks., men eh, jeg ved så ikke om man kan skille flokken på den måde, men i hvert 
fald, kan vi bare konstatere, at de fora, som har beskæftiget sig med CSR set fra erhvervslivets synspunkt, de har fokuseret 
meget på de der lidt mere globale løsninger. Jeg tror det vil ændre sig lidt, så det kan være vi ser et nationalt netværk som er 
fokuseret på de sociale problemstillinger. 
 
Så man kan sige, at der sådan er et skifte? 
Ja, det synes jeg, der er et skift. JA, det eh, den danske debat den bliver helt klart påvirket af de der globale 
problemstillinger. Det er der ingen tvivl om. Så det der med, det der med det rummelige arbejdsmarked det er stadigvæk, vi 
ser stadig væk, men det er mest en dansk foreteelse, og den fylder nok også mindre i den danske debat. Eller jeg ved ikke 
om den fylder mindre, man kan sige at de andre ting kommer til at fylde mere og mere. 
 
I jeres arbejde med de her netværk, hvor I har kontakt til erhvervslivet, ytrer erhvervslivet, hvorfor de indgår i det her 
arbejde med CSR, hvad er deres primære motivation? 
Ja, eh, det som er det gennemgående, det er at det er sund fornuft, og eh, ”vi” gør det jo bare fordi det er god fornuft, det er 
almindelig anstændighed osv. Der er jo heller igen tvivl om, at hvis du sådan ser globalt på det,  alle de der basale 
ansvarligheds issues, som.., der klarer danske virksomheder sig selvfølgelig ganske glimrende her hjemme, der er jo ikke 
problemer med menneskerettighederne og alle de der ting, så det er nogle andre problemstillinger vi har på banen her i 
Danmark. Der er klarer de sig jo glimrende kan man sige, så eh. 
 
Hvad bruger de [erhvervsvirksomhederne] så CSR til? 
JA, altså, det de gør, det som de siger, altså man kan, det er jo forskelligt. I de større virksomheder kan der være en tendens 
til, at det er en del af deres image og de profilerer sig på det osv. osv. Eh, men de siger næsten alle sammen, at det er sund 
fornuft og gøre det, og der er også nogle der kan havde decideret forretningsmæssigt begrundelser for at involvere sig i den 
her sags. Vi har set nogle eksempler i Danmark, i en af de analyser vi har lavet, og erfaringen med det her i Danmark, der 
tog vi Danish Crown for eksempel, der har haft succes, stor succes med at få, trække langtidsledige ind i nogle af de her 
ordninger, ordninger, og omskole dem til at kunne varetage jobs på deres slagterier. OG det har de gjort i tæt samarbejde 
med de kommuner, hvor de har været involveret. Og det har de gjort fordi, de syndes, at det havde de behov for. De havde 
altså haft nogle konkrete rekrutteringsmæssige problemer. Så de har haft den gode forretningsmæssige grund for at indgå 
og påtage sig det her sociale ansvar. Som det på overfladen hedder når man går ind i, eh, så de har arbejdet tæt sammen 
med, det er især Danish Crown, Grindsted som har haft en stor succes med det her. Og de er gået ind i et tæt samarbejde 
med kommunen om at eh, uddannelsesforløb osv. Og det har faktisk haft den effekt, at de har kunnet trække, selv det vi 
kalder de tunge arbejdsledige, ind på arbejdsmarkedet. Men det har de som sagt deres bevæggrund, det er så kun set fra 
deres synspunkt. Og de har haft god grund til at gøre det ud fra et rekrutteringsmæssigt synspunkt. Så man kan sige, at nå 
de der betingelser er til stede, så kan man komme ret langt med at engagere virksomhederne, men det er jo ikke altid, at det 
er tilfældet. 
 
Hvilken skepsis møder I så også? 
Jamen, det er jo, man kan jo sige, at der er grænser for hvor, hvad, hvilke beskæftigelsesproblemer man kan identi... hvad er 
det nu det heder? og man kan også sige, at det tit også har været sådan, at de ledige, de har taget ind, har været, der har 
der været en vis sortering, men, og det har måske ikke været de tungeste, der var kommet ind, og eh, man kan sige, at de 
har måske haft, hvis der har været forbehold, så har de måske sagt at det er ikke alle/alt de kan klare. De alt for tunge eller 
kriminelle de, altså det kan de ikke tage del i, det må kommunen trods alt, det offentlige trods alt stadigvæk tage sig af. Og 
der har vi ikke rigtig kunne, der har de stået af, der har været grænser for, hvad som de bare hev ind og deres engagement. 
Men det vil også kun være naturligt.  
Man kan sige i Grindsted, Danish Crown tilfældet, der har de faktisk nået ret langt, virkeligt dybt, altså det har været, altså 
folk med alkohol-problemer og meget, meget lang ledighed bag sig, har de alligevel kunnet få ind, og det har de også kunnet 
fordi de har gjort et meget, meget tæt samarbejde med kommunen og de har altså selv, som de siger det: ”Vi blander os i 
folks privatliv”, det vil sige at de kommer ind, og hele det der, det har de kunnet fordi, de har haft det der tætte samarbejde, 
så eh, og altså også fordi de har haft en god forretningsmæssig begrundelse for det, og den kan jo altså variere. 
Eller må man også sige at det hat været forholdsvis store virksomheder, vi sådan har kendskab til. Der er også en masse 
små bitte virksomheder, som tager et socialt ansvar, som vi aldrig hører om, og de gør det fordi de er en del af 
lokalsamfundet, og synes det er naturligt at gøre det osv. Og der er det jo stadigvæk, det er drevet af personligt engagement 
lang hen ad vejen og det er også drevet af, at de synes, at det er bare en anstændig måde at gøre det på. Og et eksempel i 
det Nationale Netværk af virksomhedsledere, som jo egentlig er domineret af ret store virksomheder, der er et af 
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medlemmerne, en håndværksmester fra Bornholm, og hans virksomhed har det med at give, han forsøger så vidt muligt at 
ansætte sammen med alle de andre normalt ansatte, har folk ansat som ellers ville være på kanten af arbejdsmarkedet, 
måske som har nogle boglige problemer eller andre problemer. Og det er helt klart hans engagement, denne her lille 
virksomhed, det er noget der er drevet af hans personlige engagement, hans personlige erfaringer osv. Og det er et 
gennemgående kendetegn, at det er drevet af dels et personligt engagement hos folk på virksomhederne, og ellers også hos 
fok i de kommuner, som er i samarbejdet. Så det er altså, det personlige spiller en meget stor rolle. 
 
Det du faktisk siger, det er at CSR er begyndt at blive sådan en…, det afhænger egentlig lidt virksomhedslederen?  
Ja, det gør det meget hen ad vejen. Det er altså, nu taler vi så om de danske erfaringer omkring de har 
arbejdsmarkedspolitiske tiltag, der er det vores erfaring, at med de undersøgelser vi har lavet, at det er drevet meget af de 
her personlige initiativer, og det er jo på den ene side, men det er også en forudsætning for at de kan nå igennem, men der 
altså også at vi har de her rammebetingelser i Danmark, hvor det kan lade sig gøre.  
 
Har du en fornemmelse af, hvad det er for en respons virksomhederne så får på det her arbejde de går ud og 
lægger? 
Jah altså, jeg tror nok, at de opfatter, altså, at responsen er positiv og at det betyder noget dels for deres selvopfattelse men 
også for deres image. Så på den måde har det selvfølgelig også betydning.  
 
Så det er noget de kan kommunikere ud til en eller anden form for offentlighed? 
Ja, det er det helt sikker, og det tror jeg også er en driver for dem. Som de kan udnytte, men ellers er det, de fleste 
fremhæver at det er altså sund fornuft set fra deres side.  
 
Kan du mærke om der er en herskende stemning i den her offentlighed, som virksomhederne befinder sig i, i 
forhold til de CSR tiltag som de gør? 
Nej, altså… 
 
Stemning for eller imod, virker det mærkeligt at de gør det? 
Nej, jeg tror ikke der er nogen der føler det der pres. Der er selvfølgelig et pres, der har med opinionen at gøre eller 
omdømme, den vej rundt, er der selvfølgelig nok et pres hos dem vi har snakket med af virksomheder, men ellers så er det 
jo stadigvæk ret vigtigt det her frivillighedsprincip. Det er et princip som virksomhederne i Danmark ligger meget vægt på, 
især på det her område, som har med arbejdsmarkedspolitiske tiltag at gøre. Det der med kvoteordninger og sådan noget og 
at presse folk i virksomhederne af beskæftigelsesmæssige hensyn, det er noget som de fleste ser som ”dødens pølse”. Og 
der er også, mange af de her virksomheder, det gælder faktisk både de mennesker vi snakker om fra kommunens side men 
også i virksomhederne, de siger at det faktisk, ultimativt er det heller ikke.., der er også et hensyn at tage til de medarbejdere 
der er der i forvejen, men også de medarbejdere som faktisk bliver involveret i de her beskæftigelsesprojekter, der er ikke 
nogle, der ønsker at være presset, påduttet på en virksomhed. Man kunne forestille sig at side der i kantinen og så være på 
en eller anden kvote, man er der kun fordi virksomheden bliver påduttet en eller anden kvote af arbejdsløshed, mennesker 
der har været arbejdsløse i mere end så og så lang tid f. eks. 
 
Men kan man så se det der frivillighedsprincip udvide sig i forhold til den retning du siger CSR er ved at tage ud ad 
til, eller skal… Skal FN, nu taler du om de ti bud og sådan nogle ting? 
Ja, altså  
 
Skal det fortsat være sådan frivilligheds..? 
Ja det tror jeg nok, på den der måde skal det være, altså tror jeg nok, det er vigtigt at den der del af frivilligheden er vigtig, 
men det er ikke det samme som da jeg sagde, at der er fravær af regulering. Og det vigtige her for at understøtte 
frivilligheden kan man siger, det er at rammebetingelserne er til stede, det vil sige at incitamenterne, du ved, en ting er om de 
negative incitamenter, det er altså, at man skal eller man bliver slået i hovedet eller man bliver påduttet en kvote eller sådan 
nogle ting, det er jo en ting. Den anden side af reguleringsmulighederne, der er jo at man giver muligheder for nogle positive 
incitamenter, det vil sige at man belønnes for at være socialt ansvarlig i et eller andet omfang. Det var den anden mulighed, 
og det er jo den man kan kombinere med frivillighed stadig væk. Og det er så der, at vores konklusion ligger, det er der 
reguleringen stadigvæk er relevant, det betyder ikke at alt ting kun foregår på markedsvilkår, og at det, at man kun 
nødvendigvis kan tilvejebringe et tilstrækkeligt optimalt niveau af socialt engagement blandt virksomheder i det hele taget, 
bare på rent markedsmæssige vilkår. Vi kan i hvert tilfælde sige i Danmark, hvis man, alle de her – den aktive 
beskæftigelsespolitik, den var ikke blevet en realitet i Danmark alene på markedsvilkår, de var ikke, de her virksomheder i 
Danmark, de havde ikke kastet sig ud i det her bare af hensyn til deres virksomheder, eller fordi de synes, at det automatisk 
giver et bedre afkast på bundlinien. Så markedsmekanismen, kan man sige, den rækker ikke. Heller ikke selv om vi har 
trippel-buttomline principper at rapporterer på, selv om virksomhederne var lige så dygtige til at aflægge sociale regnskaber 
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som Novo Nordisk, så er det ikke sikkert, at de alligevel var inducerede til at kaste sig ud i de her, den her, tage del i den her 
aktive beskæftigelsespolitik på det niveau, som vi kender. Det tror jeg ikke i skal regne med. 
 
Så du mener ikke, der er en sammenhæng mellem økonomiske resultater og en virksomheds arbejde med CSR? 
Jo, det er der vel nok i et vist omfang, men der er også grænser for det, det er jo stadigvæk en afvejning af, hvor meget 
koster det her, og hvor meget fik vi ud af det. 
 
Så udover det er sund fornuft og man ikke rigtig kan måle noget på det økonomisk, hvorfor skal virksomhederne så 
gøre det? 
Jamen altså, hvorfor de skal gøre det, det er altså, hvis vi tager arbejdsmarkedspolitikken, så er forklaringen jo den, at vi 
historisk set har måtte konstatere, at vi ikke rigtig kunne løse en række af de arbejdsløshedsproblemer, vi havde. Det er så 
det samfundsmæssige, at vi ikke kunne løse det ved at overlade det til det offentlige, dels set fra samfundets side. Fra 
virksomhedernes side, der er det selvfølgelig, at de ting som jeg nu har sagt, dels kan de have en interesse i et 
rekrutteringsbehov, de kan have interesse i at pleje et godt omdømme og ja, og ja, 
 
Så man kan ikke udelukke at på andre områder der vil virksomhederne sådan set kun havde det gode omdømme 
som interesse, umiddelbart? 
Jah, arh, altså, altså der er formenlig næsten altid mere i det end bare et godt omdømme, man kan sige, hvis vi nu går ud 
over landets grænser og ser på hvordan danske virksomheder opfører sig i de lande, hvor de lægger produktionen, Kina 
eller andre steder, så er det et gennemgående træk, at hvis de har etableret sig i de lande med egne virksomheder, så er det 
næste, så har det næsten altid høje miljø standarder og arbejdsmiljøstandarder, øh, for den er incitamentet sådan set, at vi 
ikke kan have en anden standard på vores fabrikker i Kina for eksempel på arbejdsmiljø og sådan noget, der hvor de 
adskiller sig det er selvfølgelig, at der er et andet lønniveau, men eller så tilstræber vi at have de samme standarder også på 
miljø området og arbejdsmiljøområdet, som vi har i Danmark. Og det er der faktisk en række virksomheder, som faktisk lever 
op til og det gør det helt klart for di, altså del synes de at det er besværligt at have flere standarder og der er også en god 
begrundelse for det i kvalitetsmæssigt henseende. Hvis vi skal bevare den samme kvalitet, så er de nødt til at stille visse 
standard krav også til vores underleverandører, hvis de bliver for lavsige, så tror vi ikke på kvaliteten for eksempel. Der er 
det der med at, altså kvalitetshensyn, som jo selvfølgelig er et forretningsmæssigt hensyn, der er også med til at 
virksomhederne stiller krav til deres leverandørkæder f.eks. og til deres egne virksomheder, så på den måde er der helt klart 
forretningsmæssig god, hvad skal man sige, at opføre sig pænt og ordentligt i de der lande. Og det gør de fleste faktisk. Så 
på den måde er det, der er også en forretningsmæssig driver der, som lige som holder dem på dydens sande vej. 
 
Men det er jo meget de internationale virksomheder, som du siger, der allerede har fat i det, dem der arbejder 
globalt, du sagde i starten at interviewet, at dem, der manglede i Danmark, var dem, der var mere lokalt agerende? 
Altså, det var så i forhold til de der mere globale spørgsmål, det siger vel også sig selv, at eh, nu skal jeg ikke gøre mig klog 
på hvorfor de ikke interesserer sig så meget for lige det i det Nationale Netværk, det har vi bare konstateret. At for dem har 
agendaen været det, det danske arbejdsmarked, set i bakspejlet, det har mest historiske eh, sådan har det bare været i 
Danmark, altså, vi blev jo oprettet med henblik på den der aktive beskæftigelse f.eks. Der er sådan set ikke noget i vejen for 
at eh, at de også kunne interessere sig for globale spørgsmål, men det er klart at virksomheder, som kun opererer i 
Danmark, altså, for dem er de der spørgsmål jo mere abstrakte, det siger vel sig selv, altså, så eh,  
 
Hvad ser du som jeres kommende udfordring på instituttet / centeret, nu hvor CSR begrebet også har taget en 
anden drejning? 
Hvad er det I skal arbejde med nu? 
Ja, altså vores prioritering den ligger nok så meget på det globale, det globale område. Det der med at CSR som en, dels en 
forretningsmulighed, men også som en måde at styre de risici der er ved at operere på det globale marked, man kan få 
fødderne i klemme, man kan få dårlig omtale osv. Så det er, den der risk-management del af det, det er noget, der betyder 
mere og mere. Men også hele det der internationale, hvordan håndterer vi det her internationale, hvordan skaber vi en 
palying ground for ordentlig opførsel, den del af det, den internationale søjle, man kan sige der er i det, kan man sige, den vil 
fylde mere og mere. Så er der den arbejdsmarkedspolitiske søjle, kan man kalde den, det vil , den vil stadig være der, men 
den vil ændre sig, eh, og den vil ændre sig på en måde der vil gøre at de der, det der set med rummeligheden at gøre, det 
rummelige arbejdsmarked og den alternative beskæftigelses indsats, det vil måske ikke fylde så meget. Jeg tror, at CSR 
agendaen på arbejdsmarkedspolitikken den vil blive bredere, den vil have og den vil blive influeret af globaliseringen, på den 
måde, at hvad sker der med beskæftigelsen i Danmark i, når virksomhederne flytter aktiviteter til udlandet, eh, og de så får 
brug for andre kompetencer her. Hvordan, hvordan, den der beskæftigelsesmæssige politiske udfordring, der ligger i at 
beskæftigelsen må formodes at ændre sig. Vi får brug for en arbejdsstyrke med højere kompetencer, end vi har kendt 
tidligere, gennemsnitligt i hvert tilfælde. Den der, eh, og man kan også sige efterhånden, den der udvikling, der er der sådan 
at, der er, den er til dels glidende kan man sige og had sker der, hvordan håndterer virksomhederne deres ansvar i forhold til 
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beskæftigelsen, hvordan er de med til at højne kvalifikationerne i de medarbejdere, de har, efterhånden som deres 
beskæftigelsesprofiler ændrer sig. Det vil sige, hvis virksomheder for eksempel flytter dele af deres produktion til udlandet, 
som, hvor de primært kun har haft ufaglært arbejde beskæftiget, og de nu ligger, eh, det betyder selvfølgelig at de reducerer 
beskæftigelsen, men det kan også betyde at de flytter beskæftigelsen til nogle andre dele af deres virksomhed, som kræver 
mere avanceret kompetencer, at de så er med til at løfte de medarbejders kompetencer, som de allerede har. Det er jo også 
et spørgsmål om at taget det sociale ansvar, eller er det sådan at de bare skubber fok ud af bagdøren og tager nogle nye ind 
af fordøren. Det er sådan lidt et arbejdsmarkeds politisk spørgsmål, som vil fylde mere og mere, så den der arbejdsmæssig 
politiske søjle bliver bredere og bredere og kommer til at fylde, at inkludere flere spørgsmål end bare det der rummelige 
arbejdsmarked. 
 
Nu, når man bliver ved med at udvide, også her i Danmark, begrebet CSR, nu indbefatter det også en fokus på 
globaliseringen og de forhold, der ude i verdenen. Ser du så en udvanding eller en ændring af begrebet? 
Æh, nejh, altså, det tør jeg næsten ikke svare på., altså, eh, måske kan man sige, at det efterhånden som agendaen bliver 
sådan mere bredt, så handler det ligesom mere eller mindre sådan også om Corporate Governance i en mere bred forstand, 
det er mere et spørgsmål om, hvad er god forretningsførelse, sådan i en bredere forstand, og det der sociale element dels i 
CSR bliver måske mere, mere udvandet eller bredt formuleret. Så det handler jo simpelthen om, hvad virksomhedernes rolle 
i samfundet er. Så det bliver måske en trend, at måske skal vi til at opgive S’et i CSR, og måske bare sige CR: Corporate 
Responsebility. 
 
Så det bliver en generel bred bæredygtighed, frem for de her specifikke tiltag? 
Eh, ja, altså, man kan i hvert tilfælde sige, at måske vil vi opdage at den danske agende i hvert tilfælde bliver mere bred. 
Agendaen på mere globalt plan har måske hele tiden været omkring de her globale spørgsmål, og det er måske en meget 
Dansk og Europæisk foreteelse, at vi har snakket om det rummelige arbejdsmarked og den aktive beskæftigelsespolitik. 
Det er mere europæisk, eller dansk kan man sige, eh, det er måske nok meget en dansk foreteelse, den har så haft visse 
spor i den europæiske debat, kan man så sige, eh, i kraft af dette her centers virke, kan man sige, men hvis man se på 
hvordan det, eh, det har jo altså influeret på, altså EU Kommissionens Grønbog, den bærer præg af visse 
arbejdsmarkedspolitiske, eh, et vist arbejdsmarkedspolitisk fokus, men eller så vil jeg sige, at det har været en dansk 
foreteelse. Det skyldes jo som sagt at det her center har været, det er født i Socialministeriet og det er født, eh, det har været 
en del af, eh, den der aktive arbejdsmarkedspolitik, efterhånden som den har været udviklet i gennem 1990’erne. Men det er, 
det er sådan ret snævert dansk.  
 
Ja, fordi hvis man så ser udover arbejdsmarkedets rummelighed i Danmark, og det som CSR har betydet for det, 
hvad er der så? 
Øh, det forstår jeg ikke? 
 
CSR som den her brede paraply af retninger, hvor der i Danmark har været fokuseret på det rummelige 
arbejdsmarked, hvad er der eller så i Danmark af initiativer inde under CSR? 
Ja, men altså… 
 
Hvad er det virksomhederne kan gøre der udover lovgivningen? 
Det er lige før jeg bliver dig svar skyldig, altså, det er jo i virkeligheden ikke så meget. Altså som sagt så er, eh, der er jo 
meget godt styr på det sociale i Danmark, altså der er jo ikke, altså, alle, alle de der globale spørgsmål som der er, de er jo 
ikke så relevante i Danmark, det er de ikke. 
 
Så hvis en dansk virksomhed lokalt i Danmark vil bedrive CSR udover det rummelige arbejdsmarked, hvad er det så 
de skal gribe fat i? 
Jamen, altså, der må man sige, når det nu foregår i Danmark, så er den, eh, arbejdsmarkedspolitikken stadigvæk relevant 
og så, jeg mener så, det nye der kunne komme på banen, der er at man, det er at virksomhederne tager mere del i, eller 
mere socialt ansvar for den generelle uddannelses niveau for deres medarbejdere, det kunne man.., det ville jeg forudsige 
kunne være et nyt issue. Så det handler ikke bare om at gøre de mere marginaliserede grupper på arbejdsmarkedet mere i 
stand til at varetage et arbejde, nu gælder det altså mere bredt. Nu gælder det altså også dem som har været en almindelig 
del af arbejdsmarkedet. 
 
Så virksomheder skal i virkeligheden gå ind og varetage nogle af statens traditionelle opgaver? 
Det er ikke sikkert de skal, måske er det en dårlig ide, faktisk, det kan vi ikke sige, altså, altså. Man kan sige at en del af 
Danmarks konkurrencedygtighed ligger jo også i at vi har haft en stærk offentlig sektor, som har taget sig af en masse. Vi har 
et meget fleksibelt arbejdsmarked, fordi det har været let at fyre folk i Danmark, for eksempel, så, så det har faktisk været en 
styrke. Socialt og arbejdsmarkedsmæssigt at vi måske har haft relativt lidt socialt ansvar i Danmark på visse områder, set fra 
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virksomhedernes synspunkt. Så man kan ikke se det så entydigt, det handler bare, når det er interessant at overveje det 
spørgsmål om virksomhederne skal tage del i at løse sociale opgaver i Danmark, så er det et spørgsmål om, så er det ikke 
fordi de skal dele regningen med det offentlige, så er det mere fordi, at de muligvis er bedre til det i nogle sammenhænge. 
Og når det handler om det rummelige arbejdsmarked, så har erfaringen været, at det er de altså bedre til end et kommunalt 
beskæftigelsesprojekt, så er det bedre at folk komme ud i virkeligheden. Det er det, der har været rationalet bag det, det var 
ikke fordi, de skulle betale. Jamen, det har de jo netop ikke gjort, de har jo fået, de har jo fået regningen betalt, fordi de er 
blevet involveret i at løse sociale problemer, som de er bedre til. Ikke fordi de har bedre råd. Spørgsmålet er nu, er der andre 
problemer sådan af mere bred karakter for eksempel højne den danske arbejdsstyrkes kompetence til at kunne være 
konkurrencedygtig i globaliseringen, skal de også tage et bredere socialt ansvar der? Det ville så være mit svar på, det skulle 
så være en af de ting som skulle være et nyt spørgsmål, som ville komme op. Vi har Globalisering Rådets rapport på banen i 
da, og jeg ved ikke, hvor meget I har haft lejlighed til at læse i den, men det kunne da være et af de områder set med CSR-
øjne, et problem. Vi har jo haft det problem i gennem en årrække, at selvom vi haft små ungdoms årgange så eh, så, selv 
om virksomhederne har været bekymrede for hvordan de kunne, eh, rekruttere i fremtiden, så har de alligevel ikke været 
særlig villige til at tage del i uddannelsen, i det her tilfælde praktikpladser. Der har det været svært at skaffe praktikpladser, 
og det er jo egentligt et paradoks i en verden hvor vi få mere og mere, eh, mindre og mindre ungdoms årgange og hvor der 
samttidg er brug for faglært arbejdskraft. 
 
Men kunne du se en udvikling inden for CSR, hvor at virksomheder ligesom går ind og sponsorerer et fodboldhold 
på Nørrebro for eksempel? 
Jamen, altså, alle de der, jamen det der med den der velgørenheds, eh, aspekt af det, den vil stadigvæk være der med de 
samme begrundelser for det, det tror jeg ikke vil ændre sig så meget. De der sponsorater, det har også vist sig at meget af 
den sociale indsats, det har faktisk været i form af sponsorater og den slags, det har nu ikke været så meget oppe i vores 
optik lige netop den del af det. Men det er sådan en mere traditionel filantropisk tilgang til det. Og det vil den formentlig altid 
være der, og det vil være de samme begrundelser for at have den, som det hidtil har været også forretningsmæssigt, 
absolut, der tror jeg ikke vi vil se de store ændringer. Det interessante i CSR set fra et samfundsmæssigt synspunkt, det er jo 
det spørgsmål, hvad kan man bruge virksomheden til? 
 
Ja, men jeg tænkte mere, hvad kan man bruge virksomheden til i forhold til belastede unge, det er vel noget der er 
et problem i København, her kunne man bede virksomheder om at tage et socialt ansvar i forhold til nogle grupper 
som man havde svært ved? 
Der tror jeg, hvis de skal tage del i at løse sådan nogle spørgsmål, så ville det være de samme bevægegrunde, som ved 
sponsorater i øvrigt. Det er jo klart hvis det er det, så er der jo også noget reklame idet. Det tør jeg ikke kloge mig på. Det tør 
jeg ikke sige så meget om, jeg ved ikke, eh, set i mine øjne er de der sponsorater ikke så væsentlige i CSR diskussionen. 
Det er altså, der er som sagt mere de der grundlæggende samfundsmæssige problemer, og hvordan skal arbejdsfordelingen 
være mellem det offentlige og det private. Det må være, eh, det er de centrale spørgsmål set med CSR-øjne, set fra et 
samfundsmæssigt synspunkt. Og som sagt kunne det være interessant at se i hvilket omfang de tager del i at løse 
kompetenceniveauet specielt hos de medarbejdere i det danske samfund, som potentielt er i fare for at glide ud af 
arbejdsmarkedet på grund af globaliseringen og udflytningen af arbejdspladser. Bliver de smidt ud og overladt til sig selv, 
eller er de med til at, eh, hvis de nu har brug for at kunne betjene en maskine i stedet for, eh, hvis det er den strategi deres 
arbejdspladser, eh, hvis deres arbejdspladser bliver erstattet af maskiner og sådan noget, så er det godt at kunne læse 
engelsk og kunne læse en manual og sådan nogle ting. Bar på kort sigt, vil vi, det er jo ikke fordi vi skal, vi skal, det er jo ikke 
fordi at det nødvendigvis er de meste avancerede arbejdspladser vi har brug for, men vi starter et sted, og det er de mest 
simple processer, som måske bliver flyttet ud først. Så kan der være brug for, eh, der er jo stadig brug for en mellem bane, 
hvor man måske har mulighed for at løse den del af sin medarbejderstab til at varetage nye funktioner, og der har 
virksomhederne måske et ansvar. 
Altså, det er jo ikke sådan, at, eh, der er jo stadigvæk flere forskellige former for produktion, der kræver andre kvalifikationer. 
Der er virksomheder som for eksempel NovoZymes, som har fået en mere og mere avanceret produktionsform blandt andet 
og har flyttet nogle aktiviteter til udlandet, og så har det været, der er også, Coloplast er også et godt eksempel på en 
virksomhed, som har koncentreret visse produktionsformer visse steder i verden, og andre steder har de stadigvæk noget 
pilotproduktion i Danmark, nogle test produktionsformer som går forud for de produktioner som de så har flyttet for eksempel 
til Ungarn. Og det, de der produktionsformer de stadigvæk har, der er jo stadigvæk produktionsarbejde, men de har altså 
krævet en vis form for specialisering og en vis form for kursusopgradering osv. Og der er det oplagt at hvis det kræver, for 
eksempel deres ufaglærte medarbejder måske har eh, skal de[Coloplast] være med til, skal de spytte i kassen her, skal de 
bare tage nogle nye [faglærte medarbejdere]. Det er der sociale spørgsmål, hvad er deres sociale ansvar, så her.  
 
Du talte lidt i starten om at der var kommet sådan nærmest ens retningslinier, så man ser der kommer sådan ”de 10 
bud”? 
Nej, det gør der nu ikke. Det ville ikke være mit bud på, eh, ha ha 
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Ej jeg tror ikke man skal forvente at vi vil komme med sådan 10 bud for social ansvarlighed, de er der allerede. 
 
 
Bilag 3 
 
Interview med Vinnie Pietras-Jensen den 17/3 2006 
 
Hvor lang tid har du arbejdet med CSR og i hvilke forbindelse, hvis du lige kan forklare hvad du laver? 
Det er egentlig en 4-5 år siden jeg kom på viv projektet hernede omkring værdier i virksomheder, og da kom jeg ind på det 
på den måde, men faktisk har jeg arbejdet med det meget længere fordi at jeg efter min kandidat begyndte at arbejde i 
Dansk Flygtninge Hjælp så da jeg fik jobbet der så hvad skal man sige, det er noget der egentlig har haft stor værdi for mig i 
forvejen, det var noget som jeg syntes var vigtigt, jeg kan huske da jeg fik jobbet var jeg over enorm lykkelig for så kom jeg 
ikke ud i en privat virksomhed, hvor man bare… og hvor man ikke tænkte på hvordan folk havde det og alle sådan nogle ting 
og sager – og det gør man jo selvfølgelig - og det vidste jeg da også dengang, det var alligevel lidt på en anden måde med 
at man skulle hjælpe folk, så ligesom den der hjælpe del idet, den har jeg interesseret mig en hel del for. 
 
- og det har du så taget med på RUC 
ja det nok sådan noget, det tager man bare med sig. Og så fik jeg så mulighed for at arbejde med det og så med ikke-
finansielle regnskaber, fordi jeg havde siddet også og med arbejdet med de der problemstillinger der og registrere for jeg sad 
også i personaleafdelingen og vi arbejdede med personaleadministrative systemer og så det der med at finde ud af hvordan 
man kunne registrere alle de ting og hvordan man kunne følge op på dem, - og så har man en del af det der med regnskaber 
og så var jeg også personaleansvarlig , så der var en logisk sammenhæng for mig 
 
Kan du sige noget om dit forskningsarbejde lige nu, hvad laver du lige nu? 
Ja, i december var jeg oppe til mit forsvar, mit PHD forsvar, hvor jeg så havde skrevet om ikke finansielle regnskaber og hvor 
det selvfølgelig var en stor del af det. Så er jeg på ’legitimitet og offentlighed’ og der er det en naturlig del af kurset, så har 
jeg haft en del projekter jeg vejleder og så har jeg ligesom gået på noget kursus, coachingkursus og sådan, så det er 
ligesom om min forskning har fået lov at ligge de sidste 2-3 måneder. Og nu er jeg så begyndt at køre den lidt op igen og 
tage nogle dele ud og sige hvad er det så jeg skal begynde at koncentrere mig om igen nu. Og noget af det som jeg i hvert 
fald har set, det er ligesom den interne del, at selv om det er at man tror, når men fx ser på virksomhedens regnskaber og 
hører om deres omdømme og hvordan de bliver set ude omkring, så er det ikke sikkert det internseres i organisationen, der 
har jeg jo også ligesom set, at noget af det de bruger de ikkefinansielle regnskaber til, det er at komitte deres egne 
medarbejdere, det gør man eksterne for ligesom at sige så kan i se hvordan det ser ud nu, og hvordan vi gerne vil ha det, 
altså til medarbejderne for ligesom at motivere dem til det, og det er jo også pinligt at vise at man ikke går frem i forhold til 
det man gerne vil, og sådan nogle ting, så det er meget mere man taler med sine egne medarbejdere i forhold til det her, for 
at få dem til at gøre hvad man gerne vil. 
 
I stedet for ligesom at vise det udadtil. 
Ja, det er ligeså meget det, og det slog mig faktisk noget for jeg havde afgrænset mig til eksterne regnskaber. Og det gjaldt 
faktisk alle (organisationer red.) når man ligesom kom dybere ind i det, hvor det var det vigtigste. Og der var faktisk nogen 
som oven i købet i deres regnskab havde skrevet at det var kun til dem selv, altså også hvis andre ville se det var det okay, 
men så.. 
 
Hvordan vil du definere begrebet CSR? 
Jeg ved ikke om i har læst en artikel som jeg har skrevet i en bog som vi bruger hernede, og der er det jo at CSR begrebet 
kan defineres på mange forskellige måder, og den del som jeg jo så har taget fat på og arbejdet med, det er den del der 
koncentrerer sig om ’corporate social reporting’ altså rapporteringsdelen, men det kan jo lige så godt i virkeligheden være alt 
mulig, det er jo kun et redskab for i virkeligheden at få en social ansvarlig virksomhed hvad så end det er, og der er i hvert 
fald ingen tvivl om at man er nødt til selv på en eller anden måde at definere det og også ligesom prøve på at klargøre det 
internt og eksternt, hvad er det egentlig vi mener med socialt ansvar i vores virksomhed. For det er jo klart vi kan ikke tage 
os af alle dele og det er jo sådan at en har én forestilling og.. fx nu her jeg havde kursus i tirsdags, så var der en der mente 
man skulle have det globale blik på det og så ligesom kunne gøre noget ude i verden og sådan nogle ting og sager, mens 
andre det er måske lige sådan at forbedre arbejdsmiljøet i virksomheden måske som første prioritet og få lidt mere variation i 
medarbejderstaben, ved at ansætte handikappede eller anden generationsindvandrere, sådan at være med til at tage ansvar 
for den del. Men mange gange har man lyst til at tage fat på det meget meget afgrænsede fordi det er jo meget afgrænset 
hvad man kan tage fat på af gangen, man er nødt til at starte et sted og det synes de hvert fald er noget af det der er vigtigst, 
det er jo også enormt svært. 
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Du taler om den globaliserede CSR, ser du der er en udvikling eller en forskydning af begrebet, hvor der er en andet 
trend nu, end der var for et par år siden? 
Ja, det kan man faktisk godt sige, så noget af det jeg har set her det er at man prøver at indsnævre det egentlig til teoretisk 
niveau og for at man i det hele taget får noget man kan arbejde med. Det virker sådan lidt bare stort og så, nå ja, så kan man 
jo bare inddrage alt. Men på en eller anden måde så prøver virksomhederne også at brede det ud, der har typisk været 
meget fokus på leverandørerne, simpelthen på værdikæden, det synes jeg er noget, som i hvert fald de virksomheder jeg har 
haft med at gøre, det er også det, det er så forskelligt, for det er også et spørgsmål om, er det mindre virksomheder der 
arbejder lokalt og så er det jo mere med lokal samfundet og sådan nogle ting, mens hvis det er sådan nogle som Novozymes 
og sådan nogle som arbejder globalt, så er der nogle andre ting de lægger vægt på. Det der med lige og sige hvor 
virksomhederne er i dag, der er altså utrolig forskelligt. Og hvor jeg kan høre også sommetider, også da socialministeren 
præsenterede sit social index, der havde de også nogle virksomheder oppe der havde arbejdet med det og hvad de havde 
fået ud af det. Det var et spørgsmål om personaleledelse rent faktisk, hvor de havde kunne udvikle sig på og det var det de 
havde taget til sig, så det er utrolig forskelligt. 
 
At der er så mange forskellige retninger inden for forskningen, gør det at det bliver så bredt? 
Er der en kobling mellem forskningens retning og så den måde virksomheder tager det til sig på? 
Ja lige præcis, hvis du kører det sammen med regnskaberne, der kan man ligefrem se det. Først så startede det meget 
sådan med etiske regnskaber, hvor der var samarbejde mellem spar nord bank og handelshøjskolen i København og i øvrigt 
også i Århus, og så kom det sådan ligesom på og så kom det miljømæssige op, og det blev der så lovgivet om og så var det 
så videnregnskaberne der kom op, og det har ligesom kørt i samarbejde mellem virksomheder og forskere initieret af det 
offentlige som der har sørget for der har været nogle midler til at sætte nogle projekter i gang omkring det. Vi havde også 
kvalitets(…) på et tidspunkt og så er det blevet kædet med det her med miljø og sociale forhold og der er det ligesom om, det 
er også meget sjovt at se at når virksomhederne startede et eller andet sted, mange af dem der har kørt længe, de startede 
med etiske og så miljøregnskaber og så har de ligesom koblede nogle af de andre ting på, der er kommet op i tiden. Så har 
man ligesom kigget på det og hele tiden fulgt med i, hvad skete der nu på området, og så har man set på det, ’ nå er der 
noget vi kan bruge, ja der kan vi bruge det og det og det er kommet ind og resten er røget ud’. Og så er det mange gange 
blevet indlemmet i deres egne værdier og så det er så sjov og se, fx Coloplast, der kalder deres regnskab for et 
vidensregnskab, men det det i virkeligheden går ud på, det er kvalitet, og det har det været helt fra starten af, det er 
simpelthen helt grundlæggende værdier som de har haft helt fra engang hvor man lavede kvalitetsstyring, just in time-
pricipperne og alt det her, og det har de simpelthen kørt viden og socialt ansvar og miljø og hele moletjavsen det er ligesom 
kørt ind i den der (regnskabet red.), og når det har passet ind, så er det kommet ind. 
 
Det har forstået at bruge redskaberne, men for andre kan det ligne lidt en rodebutik måske? 
Ja det kunne det egentlig meget godt, og især hvis det er vi kalder det én ting, fx et videnregnskab, og så der er en masse 
forskellige ting og sager inde i det. Det er meget interessant at se Eksperimentarium regnskab, hvor meget af det også er 
miljø og sociale forhold og de har også lavet samfundsregnskab nu, og de har også noget med personale og ting og sager 
de har oven i købet også et (..)regnskab og så historier om medarbejderne og sådan noget, så det er virkelig… 
 
Så går vi videre. Kan du som forsker, der studerer disse ting, nævne nogle væsentligste brydningspunkter i 
historien (om CSR)? 
Det var et godt spørgsmål. Det er selvfølgelig også fordi jeg ser det udfra en regnskabsvinkel, så noget af det som jeg især 
har lagt vægt på det var at der kom miljøregnskaber i midten af 90’erne må det ha været, hvor der simpelthen bliver sat 
nogle krav som man skal overholde, nogle virksomheder skal overholde. Så er det jo i hvert fald institutionaliseret lige 
pludselig på en helt anden måde end det ellers har været, hvor det har været noget med nogle normer og værdier og noget 
som man snakker om at det er vigtigt at lægge vægt på og så noget. Så sker der pludselig noget mere, så SKAL man lægge 
vægt på det  
 
Er det miljø diskursen op gennem 80’erne og 90’erne der har skabt en øjet bevidsthed omkring CSR som et bredt 
begreb? 
Ja den har i hvert fald været med til det og især også der er mange virksomheder der så og sige fandt ud af det godt kunne 
betale sig, rent økonomisk var dette her en rigtig god ide, og det har også været nok været med til at .. det var lige som om 
der kom nogle grønne bølger og noget omkring social forhold, hvor ikke finansielle regnskaber ligesom havde en 
opgangsperiode også, men det er nok sådan lidt før min tid, det er kun sådan noget jeg har læst om primært ik. Men så 
forsvandt det hele ligesom igen, jeg tror måske nok, altså det har jeg sådan lidt en forestilling om, at der er sådan noget der 
kommer til at ske i bølger. Det er noget af det jeg ser også med ikkefinansielle regnskaber, det er at først så får vi alle de her 
dele ind i regnskaberne og samle dem med de økonomiske , og sætte meget mere fokus på de økonomiske, og det tror jeg 
bliver den næste bølge, det bliver den økonomiske igen, og tror jeg begynder man at man begynder at kigge på de bløde 
ting igen. Det kører lidt op og ned. Min logik i det og sådan som jeg ser på det er også at det er man nok nødt til, for når dem 
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der sætter fokus på sådan nogle ting, social forhold og viden og miljø og alt sådan noget, jamen så prioriterer man jo så også 
nogle bestemte ting og så på et tidspunkt bliver man ligesom nødt til at gå tilbage og prioritere økonomien, man er nødt til at 
ha at det hele skal altså ind sammen på en eller anden måde. For man kan jo ikke prioritere alt i virksomheden, ’så tager vi 
lidt her og lidt der’ og det kan man også se i virksomheden, nu er de tilfredse med det, så går vi videre til næste, nu 
registrerer vi ikke mere på det. 
 
Hvordan modtager virksomheder ikke-finansielle regnskaber eller andre CSR tiltag, bliver det mødt med skepsis 
eller glæde, hvordan oplever du det? 
 
Det er altså svært at sige noget generelt om, fordi det er klart der hvor jeg så kommer, så er det annonceret og så kommer 
dem der er interesseret og de syntes jo det her er smadder spændende og høre på ik, og de har så også gerne bikset med 
noget i virksomheden, med resultatopgørelser og sådan noget, så de er typisk meget interesseret, men ind imellem så hører 
man jo også nogle der siger ’ nej det der, det er jo bare spild af tid’ og sådan noget, så jeg tror det er meget opdelt, der er 
nogle der bare syntes det er noget pjat og så er der nogle der også vil sige, ’vi har altid været socialt ansvarlige, altså hvorfor 
skulle vi overhoved begynde på det, det er da bare en naturlig del af vores forretning’  
 
Fordi at anvendelsen af det du udvikler er for besværligt eller kræver for mange ressourcer eller? 
Nej det tror jeg egentlig ikke. Det troede jeg engang, men det har jeg egentlig ikke indtrykket af. Man mener bare, det er vi jo 
bare. Og så er der også nogle virksomheder der mener ’hvorfor skal vi være det, det er jo statens opgave, hvorfor skal vi 
begynde og blande os i det, det er ikke os, og så længe vi behandler vores medarbejdere ordentlig og opfører os ordentlig, 
hvorfor skulle vi så?’  
 
Prøver du at forene det du laver med virksomheders økonomiske interesser, og siger hvis man laver disse 
regnskaber så kan det også materialisere sig på bundlinien? 
Nej. Fordi der mener jeg det er for forskelligt hvad det er det drejer sig om, sådan som med sociale forhold, der er der nogle 
ting som jeg tror, at hvis man ikke erkender fra starten af, at dette her koster altså bare penge, bliver det ikke nogen succes. 
Hvis man tror at man ikke skal tage nogle specielle hensyn til hvis man får handikappede ind fx eller hjerneskadede, og gøre 
noget så dem der er i afdelingen i forvejen kan forstå hvad dette her drejer sig om og hvordan de kan spille sammen med 
vedkommende på en positiv måde, jamen så tror jeg simpelthen det går galt. Jeg har hørt, hvor medarbejdere har været ret 
frustrerede over det her, også fordi de får endnu flere arbejdsopgaver end de havde i forvejen og det er svært at håndtere 
 
Så på nogle områder skal virksomheder se (arbejdet med) CSR som en økonomisk udgift? 
Ja umiddelbart til at starte med, og så kan det jo godt være det bliver en særlig ressource på længere sigt. Og det er måske 
også derfor det så, altså man mange gange finder penge, så har man så en periode hvor man så kan finde ud af, jamen 
hvordan gør vi så det her. Og det ved jeg ikke, sådan et sted som Eksperimentarium de god gavn af det her, (…) til at handle 
ind og regnskab og administration, simpelthen de gjorde det fordi der var penge i det, det så ud som om at var det de 
simpelthen kunne få penge for at de (handikappede red.) kom, og der har de altså også fundet ud af at, det er det så (en 
ressource red.), for de fandt ud af at de rent faktisk også kunne bruge dem til nogle ting, men det tager jo nok lidt tid og det 
kommer også meget an på hvem det er. 
 
En overskudsvirksomhed altså forstået mentalt der skal kunne løfte det her (arbejde)? 
Man skal ikke tage sådan nogle folk ind hvis det er fordi, tror jeg i hvert fald, at folk de i forvejen er stressede og 
overarbejdende, så holder det ikke, og hvor at folk er bange for (hvad hedder det), Johannesen (skal lige finde ud af hvem 
han er) har beskæftiget sig en del med, der skrev han også at flere medarbejdere var bange at det her skulle komme ind i 
virksomhederne fordi folk simpelthen mente at få sådan nogle udefra, som skulle integreres, ville være en belastning og de 
ville blive mere stressede og sådan nogle ting. 
 
Sådan er det vel også de steder hvor de laver fx sociale regnskaber hvor de inddrager hele eller dele af 
medarbejderstaben, der gælder vel de samme forbehold for medarbejderne? 
Det var faktisk et rigtig godt spørgsmål, det synes jeg ikke jeg har set, men det har han (Johannesen red.) jo så set, at der 
var nogle der frygtede det der. Nu har vi også arbejdet lidt på forskellige niveauer med det, hvor han har gået meget meget 
dybt ned i virksomhederne og har talt med mange mennesker, men dem som jeg har talt med, har nærmere været dem som 
har syntes at det har været enormt spændende og udfordrende og man kunne godt kunne godt bruge en helt masse af de 
data man havde i forvejen og få noget positivt ud af dem og sådan noget og folk har været meget engageret omkring det og 
sådan noget, jeg tror simpelthen det er meget forskelligt. Og det er det som jeg jo i det hele taget synes er spændende ved 
det her, den forskellighed der er ved det, man kan ikke sige nogle generelle ting om det her. Lige så snart jeg har prøvet på 
det, ja så er der lige den og den og den undtagelse. Det har altså været spændende.  
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Men hånden på hjertet hvad tror du så erhvervslivet bruger CSR til. Er det imagepleje, eller er det en måde at 
kommunikere nogle indre værdier eller er det window dressing, kan du sætte nogle ord på det? 
Det jeg syntes der er det rigtig rigtig gode ved det, er at jeg kan se det bruges til så mange forskellige ting og at 
virksomheder virkelig bruger det til så mange forskellige ting, altså både med det interne, intern styring og kontrol og ledelse 
og kommunikation og også på det eksterne område og til at tiltrække nye medarbejdere og jamen alt muligt… det er det der 
er så utrolig spændende ved det at man kan bruge sådan et redskab og pludselig opdager at man har noget her som man 
kan bruge til utrolig mange ting. Og derfor er det nok også utrolig vigtig at man starter med nogle små ting og så efterhånden 
får bygget det op. 
 
Så du har ikke en indbygget skepsis over at virksomheder anvender etiske regnskaber eller andre former for CSR i 
deres forretningsførelse? 
Nej, for det jeg syntes det ser ud til er at det tilfører nogle andre måder at tænke på, som der gør at man ligesom får brudt lidt 
op begynder og tænke lidt på en anden måde mange gange. Og så få noget udvikling i gang. Det syntes jeg er positivt. Jeg 
tror også at noget at det der mange gange har været spændende. Det er klart at folk der gerne vil sidde på deres pind og 
mest frygte det (CSR) og gerne ha det som de har haft det i de sidste 20 år, der kan det (CSR) måske godt være lidt 
skræmmende … 
 
At man pludseligt skal ud i noget nyt eller hvad? 
Ja, men eller også det ’hvad de skal registrere for at måle os’ og sådan noget, og det klart det er problematisk ’skal de ind og 
måle kvaliteten af vores arbejde og sådan noget det er frygteligt’. Altså andre syntes at det er utrolig spændende og 
udviklende og tænke ens eget job på en anden måde. 
 
Og det er begrundelsen fra din position for at anvende CSR, altså at udvikle en virksomhed også eksternt? 
Det er derfor jeg ser noget positivt i det, hvad mener du med eksternt.. 
 
Vi tænker imagepleje eller bedre globalt samfund ect.? 
Det er det da også. Bestemt. Det er også noget af det jeg syntes er spændende ved det. Hvis jeg skulle være et andet sted 
end her, så har jeg altid tænkt at det skulle være i sådan en virksomhed hvor at man kunne arbejde med rapporteringen fra 
en stor multinational virksomhed og så til leverandørerne fx, hvor man så kunne få lidt indflydelse på og gi dem 
(medarbejdere hos underleverandørerne) en bedre hverdag simpelthen. Det er sådan nok i virkeligheden lidt mine egne 
bagtanker ved at arbejde med det. Og det tror jeg.. jeg ved godt at det er en utrolig hårdt arbejde og det er en kamp mange 
gange for dem der arbejder med det. Fordi der er så mange barrierer ude (i verdenen) også. Bare det at man kan rykke lidt 
ik. Så der er nogle mennesker der kan få det bedre. 
 
Forstår du hvis der er en skepsis til det du laver ude i samfundet generelt eller i virksomheder? 
Bestemt da, det er jo klart at det, det er jo også noget vanskeligt noget at tage fat på, der kan være så mange forskellige 
områder man kan tage fat på, hvor nogen også kan være lidt truende i forhold til ens egen position. Og mange gange kan 
det også være utrolig uoverskueligt, det med at læse sådan nogle regnskaber, hvis man tager (…) standarter og begynder 
og søge på dem, ja så der ikke noget at sige til at man vælter fuldstændig ik, man kan jo ligesom starte med noget der er lidt 
mindre, og man behøver jo slet ikke at gøre det udadtil til at starte med. Men bare det der med man har nogle aftaler om 
noget man gerne vil komme frem til. At man har noget man kan gå efter. 
 
Kan du se nogen barrierer for virksomheder der vil anvende CSR? 
Ja, for det er et spørgsmål om, hvor går det her ansvar til. Og det syntes jeg det i virkeligheden også er meget problematisk, 
at det at man har det her, at CSR kan defineres på mange forskellige måder. Det kan gøres utrolig bredt. Så hvis det er man 
siger ’vi vil gerne være en social ansvarlig virksomhed, som tænker forskelligt, vi tænker noget forskelligt’, så hvis nu de 
tænker, ’ det er nok sådan noget med leverandørerne og sådan noget med indvandrere’, og så er det måske slet ikke det 
som ’vi’ lige har tænkt som virksomhed og så bliver de måske klandret for nogle af de ting de ikke har tænkt på. Og det kan 
jeg i hvert fald også godt forstå hvis der er nogen der syntes at det kan være noget af en barriere at komme over, i det hele 
taget bare at få defineret begrebet. 
 
Er det et problem at det ikke er defineret, begrebet? 
Ja, det er det jo i virkeligheden med mange begreber også, så jeg tror ikke det er noget større problem inden for det her 
område, som så mange andre. Det er meget vigtig også at kommunikere ud ad til, at det så er helt klart – ’hvad mener vi 
med social ansvar, det er her vi har afgrænset det til som virksomhed og ikke længere’. De kan ikke overkomme også at 
tage en masse krav til leverandører, om de nu gør ditten eller datten. Både at ha ansat etniske minoriteter og handikappede. 
Jamen altså man kan virkelig komme langt omkring. Og i virkeligheden burde de måske også tage ansvaret for hvem man 
sælger til.  
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Så faktisk bør virksomhederne definere det, når de kommunikerer det? 
Jeg tror det er vigtigt for dem i hvert fald, det er noget af det de skal gøre, det bliver nemmere at have med at gøre. 
 
Både for interessenter, for virksomheden selv og forbrugere? 
Man kan også kigge på CSR-kompasser, jeg ved ikke om i har været inde og se på det.. 
 
Hvad synes du om det (CSR-kompasset)?  
Altså jeg synes det er utrolig…, nu har jeg også selv været med til at lave det, så jeg er nok ikke den rette til at spørge. Men 
jeg syntes, noget at det jeg syntes der er rigtig rigtig godt ved det er, at for det første får man sat nogle begreber og noget 
på, og få et indblik i hvad det kan omfatte, samtidig så får man noget om, jamen hvad knytter det her sig til af ’vores’ egne 
love og regler, hvad der foregår på EU niveau og, om forskellige konventioner og menneskerettigheder og alt sådan noget, 
sådan nogle områder som i virkeligheden kan være utrolig svære at overskue, for en mindre virksomhed ik, og mange gange 
så gør de jo bare mange af de her ting, og hvorfor skulle ’vi så virkeligheden ikke også fortælle at dette her det gør vi’. Det 
kan jeg egentlig ikke se (noget galt i red.), og især overfor større virksomheder som vi gerne vil sælge noget til, så det da 
bare om at blære sig med, ’hvor er vi egentlig gode’. Det kan jeg ikke se andet.  
 
Du tror ikke det (kompasset) bliver brugt som et sted man hopper ind og laver en ’copy paste’ på og siger ’dette er 
vores CSR tiltag’, altså bare tage en tekst derfra? 
Det kan man selvfølgelig sagtens gøre. 
 
Men ligger der ikke en tyngde i integreringen, du talte om tidligere, det med at indarbejde det internt i 
virksomhederne?, man kan måske godt mistænke nogen virksomheder for at springe over hvor gærdet er lavest. 
Ja det kan man jo altid. Det kan også bare være et andet udtryk for hvordan virksomheden gerne vil være og hvordan den 
gerne vil ses. Det tror jeg også (…) det er et spørgsmål om at kommunikere det. (…) selvfølgelig kan man bare tage og 
kopiere over som i siger, hvis det er man ligesom ikke underbygger det med noget om hvad der sker i virksomheden, så kan 
man jo heller ikke rigtig bruge det overfor nogen. Hvis man kommunikere ud, vi tager er socialt ansvar, vi ansætter 
handikappede fx, så hvis ikke man siger ’hvor mange har vi ud af’, nå ja, det kan ligeså godt være én ud af tusind eller sådan 
noget. 
 
Du taler om en nedadgående kurve eller konjunkturer, hvad for nogle udfordringer ser du i fremtiden for dit arbejde 
eller for CSR generelt? 
Ja det er måske også ligesom om det er det jeg er inde i nu, hvor jeg sådan spekulere lidt meget i det. Altså noget af det, det 
kommer jo selvfølgelig også, som jeg spekulerede over jeg ville skrive en artikel om, det er det her med modefænomenet. 
Med hvordan det sådan kommer ind, det her med, mange gange så gør man det fordi man gerne vil på forkant.  Og noget af 
det som virksomheder, som jeg har været ude og tale med, lægger meget vægt på, det er at de er pionerer (haha).  
 
Siger alle firmaerne det? 
Ja ja, det siger de alle sammen, det siger Novozymes også og det siger Coloplast også, jamen altså sådan er det bare, det 
vil man gerne være. Man vil gerne vise man er på forkant og sådan noget. Og hvilken konsekvens har det, ja det har den 
konsekvens at det så bliver noget andet vi (forskere) så hele tiden bliver nødt til at tage ind, for at vise vi er med hele tiden.  
 
I er nødt til at udvikle hele tiden, så i ikke kommer med gammel vin på nye flasker? 
Ja simpelthen, og det tror jeg også er en af grundende til det økonomiske er vendt tilbage, så kommer der en periode med 
det, og så kommer der senere noget andet, - og så kommer det sociale ind, og så hedder det bare noget andet end socialt 
ansvar, det er jo gammelt (haha). Sådan er det jo faktisk.  
 
Ser du så en form for udvikling eller udvanding, som det står nu, eller i fremtiden. Er CSR blevet et ord man slynger 
ud til cocktailparties. 
 
Ja, det er det nu. Nu er det sådan et ord som man alle bruger syntes jeg. Man er jo også lukket meget ind i en lille verden. 
Hvis jeg gik til nogle andre former for konferencer, så hørte jeg det nok slet ikke vel og så beskæftigede jeg mig med nogle 
andre virksomheder. Men i den verden jeg ser til dagligdag er det bare sådan noget man bare slynger ud, uden overhoved… 
og så lades alle folk som om at de godt ved hvad det drejer sig om. Og hvis det er de ligesom begynder at sidde og snakke 
om det, så viser det sig at de tror det ene og det andet.  
 
Fordi det i virkeligheden også er så mange ting eller? 
Ja 
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Har du noget afsluttende du gerne vil tilføje? 
Der er jo simpelthen så meget vi kunne tale om, og der er da også svært at sige noget der er generelt, for i virkeligheden, 
hvis man ser sådan på det i det store hele, så er det nok ikke så stort, det er nok ikke så stort, som os der beskæftiger os 
med det, vi føler det er.  
 
Virksomhederne og samfundet føler det er mindre? 
Ja, end det gør for de forskere der beskæftiger sig med det. Det er jeg faktisk ret overbevist om. Det er selvfølgelig det der 
problem med at man arbejder sammen med dem, der interessere sig for de samme ting som en selv. Det gælder både 
forskere og virksomheder og offentlige institutioner og sådan noget, og så bliver det stort, og kommer til at fylde meget. (…). 
Ellers tror jeg faktisk ikke det fylder så meget. Det drejer sig jo stadigvæk om at få virksomhederne til at køre rundt, vi bliver 
jo udsat for mere og mere konkurrence alle mulige steder fra. Så, derfor er virksomhederne nødt til også at rette fokus på 
dette. Og så mange gange så bruger man… det er jo også derfor beskæftigelsesministeren har gjort så meget ud af at 
understrege, at det giver bedre økonomiske fordele. Det er kun en økonomisk fordel og det syntes jeg bare er lidt synd, for 
så kan man sommetider også risikere at komme ud i, hvor at ’uha nej det her det kan vi se, det har det ikke været og det har 
givet så mange problemer og sådan noget, det vil vi ikke have noget med at gøre mere’. I stedet for hvis de startede et andet 
sted, så havde det måske (på sigt) givet nogle økonomiske forhold, og så havde de sagt juhu, fordi forholdene var blevet 
forbedret ik. Og det er også det, at man kan slet ikke måle hvornår noget det er…fordi sommetider kan det bare være på kort 
sigt, at så må vi altså punge lidt mere ud og investere lidt i det her og så få fordele af det senere. Man kan ikke tage det ud 
og bare sige ’det var det her’. Det er fuldstændig umuligt, der er så mange forskere der har prøvet og gøre det. 
 
Ja, for der er vel ikke noget empirisk bevis på sammenhængen mellem CSR og bundlinien? 
Altså der er jo mange der har prøvet og bevise det kunne betale sig ik, og så kan man altid diskutere den måde man har 
gjort det på, og det kan altid kritiseres. Den bedste måde, er at se det indefra. Det er en indikator for, at det muligvis er en 
god ide. Men sommetider kan man jo altså også gå hen direkte og se på ’hvis vi arbejder med miljø og vore vandforbrug fx, 
så kan vi se at nu er vi gået fra at bruge så og så mange liter til at så og så mange liter, og det har kostet sådan. Der kan 
man gå direkte ind og se det, om der er en forandring. Og det er der en del virksomheder der bruger. – og så er det jo en 
god ide. Jeg kan sige, der er mange idealister også. Og det er jo også positivt for studerende, ’ja for det her er jo bare varm 
luft ik, det er bare window dressing og alt det her’, og når jeg så taler med dem i virksomhederne, jamen så er de jo bare så 
engageret, de er virkelig ude på at give andre mennesker et bedre liv og de her ting som jeg syntes. I virkeligheden er det 
nok mange gange sådan det, der driver de mennesker der sidder med det. Men derfor behøver det ikke være sådan i resten 
af virksomheden.  
 
Der sidder nogle i virksomheden og beskæftiger sig med det, mens andre ikke aner hvad det drejer sig om, eller 
bruger det ikke i hverdagen? 
Nej det er rigtig. Det har jeg faktisk også oplevet med studerende der har beskæftiget sig med virksomheder hvor nogen har 
arbejdet med kvalitet og værdi ledelse og andre med CSR og de to afdelinger har overhoved ikke vidst at hinanden har 
eksisteret. Det er meget sjovt. Og så tror man virksomheden er så socialt ansvarlig, og de virkelig arbejder med værdiledelse 
for alle pengene, og hvis man så begynder at spørge medarbejderne så ved de ingenting. ’har vi også sådan noget’ (haha) 
Sådan kan det være. (noget jeg ikke kan høre)  
 
Bilag 4 
 
Interview Ole Lund Hansen, Dansk Industri 28. marts 2006 
 
 
Hvordan ser du CSR, hvad indeholder begrebet for dig? 
Emnemæssigt? Eller hvad tænker I på. Det er jo sådan lidt svært at få hold på begrebet? 
 
Ja. Kan du sige, hvad det betyder for dit arbejde, hvilke felter arbejder du med? 
Altså, hvilke emner som vi karakteriserer som CSR her i huset. Det falder inden for rammerne af Global Compact, som I 
sikkert kender.  
Sådan bredt defineret, så kigger vi på CSR som primært noget, der har med menneskerettigheder at gøre, 
arbejdstagerrettigheder, miljø og korruption. Det er bredt formuleret, det som vi karakteriserer som CSR. 
 
Hvor længe har du arbejdet med CSR, og i hvilken forbindelse? Kun her i DI eller..? 
Nej, altså, sådan direkte arbejdet med CSR, så har det kun været her i Dansk Industri. 
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Hvor længe? 
Det er et års tid. 
Jeg har så arbejdet med politisk risikostyring, også i forbindelse med Dansk Industri tidligere, som er meget relateret til det, 
men direkte med CSR, så har jeg været med i et år. 
 
Hvilken retning, er det rådgivning af virksomheder eller …? 
Vi har det på flere forskellige niveauer. (Ole viser med sine hænder/fingre, at der er tre primær områder) 
 
1) 
Vi har for det første det politiske arbejde omkring CSR, eller det politiske og den samfundsmæssige debat, som vi tager den 
del i. Og der foregår jo ret mange forskellige initiativer, både i Danmark, EU, Global Compact osv., som vi følger, og når vi 
mener, det er hensigtsmæssigt, så giver vi selvfølgelig vores mening tilkende. I Danmark er det jo meget efterhånden 
Økonomi og Erhvervsministeriet, der kører med CSR-dagsordenen. Og der er vi så med i den referencegruppe, der findes 
hos Erhvervs og Selskabsstyrelsen. Det er en af de måder, vi arbejder med det på. Derudover, det ved jeg ikke om I ved, 
men EU Kommissionen er lige kommet med en meddelelse omkring CSR og har lanceret en alliance mellem EU 
Kommissionen og det europæiske erhvervsliv. Og det er naturligvis noget, som har været på vej i længere tid, at de [EU 
Kommissionen] i lang tid har diskuteret både med sig selv og med aktørerne; erhvervsliv, NGO’ere og fagforeninger, hvad 
EU Kommissionens rolle skulle være i forhold til CSR. Der er de kommet med en meddelelse nu og har lanceret denne her 
alliance, og der har vi naturligvis taget del i de diskussioner og har været i Bruxelles til forskellige typer af møder omkring 
Kommissionens arbejde omkring med det har. Så der følger vi med i hvad der foregår bredt, og tager del i en række 
forskellige projekter, politisk.  
 
2) 
Så er et af de væsentligste bidrag vi kan yde til CSR-debatten, det er udviklingen af værktøjer eller støtte, at der bliver 
udviklet værktøjer, det vil vi jo også være med til. Jeg ved ikke om I kender til de forskellige værktøjer, der er selvfølgelig 
CSR-kompasset, som var et samarbejde mellem os og Økonomi og Erhvervsministeriet og Institut for Menneskerettigheder. 
Så er der et andet samarbejde, som hedder, det er et projekt som hedder ”Business and Human Rights” som ligger under 
Institut for Menneskerettigheder, og det er så et samarbejde mellem instituttet, EU og os [DI]. Og der er jo så også kommet 
det her værktøj, som hedder ”Human Rights Compliance Assessment”, hvis I måske kender det? Det er et risikostyrings 
værktøj, det er et værktøj, som virksomhederne kan bruge til at identificere eventuelle overtrædelser af 
menneskerettighederne, som kunne foregå inden for deres virksomhed. Det kan hjælpe dem til at sikre, at de ikke på nogen 
måde er i brud med menneskerettighederne eller de internationale anerkendte arbejdstagerrettigheder, når de har produktion 
i Kina eller selskaber i andre lande. Så det er et værktøj, som har oversat alle de menneskerettigheder og 
arbejdstagerrettigheder, der findes fra de mange forskellige konventioner, så har de forsøgt at oversætte det til, hvad der 
kunne være relevant i en virksomhedskontekst. Hvordan kan virksomheder på en eller anden måde, hvordan kunne de være 
i strid med dem, eller hvordan kunne de bidrage til, at der var nogle menneskerettigheder, der blev overtrådt. Og så er det så 
omsat til en tjekliste som man går igennem, der er så 3000 forskellige spørgsmål man skal gå igennem på en række 
forskellige områder. Så det mener vi faktisk er et ret nyttigt værktøj for virksomheder, der etablerer produktioner i lande, hvor 
man ikke uden videre kan være sikker på, at der ikke er et problem, og ofte så er man jo ikke klar over, at der er et problem, 
når man kun er vant til at køre forretning her hjemme, så er man jo ikke vant til at underleverandører kan bruge børnearbejde 
for at bruge et klassisk eksempel eller at man taler om slavearbejde i mange forskellige former. Det er jo klart, det er der ikke 
nogen danske virksomheder, der på nogen måde vil medvirke til, men måske er man ikke klar over at ens samarbejdspartner 
et eller andet sted inddrager f.eks. arbejdernes identitetspapirer, så de reelt ikke kan få arbejde andre steder, og dermed kan 
man sige, at der er tale om slavearbejder. På den måde er der mange af de her problemstillinger, der kræver, at man virkelig 
kender tingene til bunds før man ved at der er nogle problemer, og det er så det vi synes værktøjet kan hjælpen med, belyse 
hvor kunne der være nogle problemer og give nogle retningslinier i forhold til at skulle undersøge det. Værktøjer har vi så 
flere af også på korruptionsområdet, har vi udviklet en guide om at udgå korruption, igen primært relevant i forbindelse med 
det internationale marked, men hvordan implementerer man systemer i virksomheden, så ledelsen kan være mere eller 
mindre sikre på at der ikke foregår noget som ikke burde foregå længere nede i systemet eller i datterselskaber i udlandet.  
 
3) 
Så det er den anden del af det: tage del i den samfundsmæssige debat, værktøjer og så endeligt så rådgiver vi så vores 
medlemsvirksomheder på forskellig vis, det er så XX og jeg, der gør det. Både hurtig rådgivning, vi står til rådighed for 
spørgsmål, som de har, og tager gerne møder, der er også nogle, der gerne vil diskutere det. Men derudover har vi også 
mulighed for at yder dissideret konsulent bistand, både facilitere på workshops internt i virksomheden eller de vil diskutere, 
hvordan kommer vi videre og får en strategi på det her område, hvordan skal vi organisere det. Facilitering af hele den 
proces, der skal finde sted for, at man kan begynde at arbejde seriøst med CRS rundt omkring i virksomhederne og også i 
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forbindelse med en konkret internationalisering, hvor en virksomhed etablerer en produktion eller et samarbejde i et andet 
land, så har vi en konsulentafdeling, der kan gå ind og arbejde med de her ting. 
 
Der nævnte jeg så heller ikke et andet værktøj, som er blevet udarbejdet ”HIV/AIDS og arbejdspladsen”, og det er et projekt, 
som vi stadigvæk kører sammen med Aids Fonden og et par danske virksomheder, om hvordan man kan etablere en AIDS-
politik i virksomheden, og primært i de datterselskaber, hvor det er meget udbredt. Og det har vi så også i vores 
internationale konsulent afdeling nogle eksempler på at man er gået ud og har hjulpet virksomheden med at implementere 
det rent praktisk. 
 
Så det er de tre hoved områder. 
 
I den tid, hvor du har arbejdet med CSR, har du så set en ændring eller en udvikling af begrebet? 
Altså, nu er det relativt kort tid, men vi bygger selvfølgelig videre på det, der er arbejdet med før, og vi har en masse skrevne 
dokumenter, for det er vores entydige opfattelse at der er flere og flere virksomheder, der beskæftiger sig med det her. Det 
mener jeg faktisk også at jeg kan se bare i den tid (1 år), som jeg har arbejdet med det. Der er klart flere og flere, der 
kontakter os med spørgsmål omkring de her ting, eller som vi på anden måde får kendskab til at de interesserer sig for det 
og gerne vil begynde at arbejde med det. Og vi har jo så også en række virksomheder, som arbejder meget seriøst med det, 
og som har medarbejder, der ikke laver andet. Det er vores fælles opfattelse herinde at der er flere og flere virksomheder, 
der arbejder seriøst med det. 
 
Omkring CSR feltet, hvis man kan sige der er en diskussion eller en debat, som i øjeblikket involverer forskning og 
virksomhederne. Hvordan ser du det, er det en rodebutik? 
Ja, meget fragmenteret, også når man ser nogle forsøg på herhjemme at samle op på debatten, så synes jeg, at den gør lige 
det modsatte. Der kommer et eller andet, der har for nyligt været en håndbog ude også, som forsøger at samle op på 
debatten, og alligevel bliver der ikke lagt nogen entydig definition af CSR-begrebet til grund eller typisk ikke nogen rød tråd i 
det. Så jeg synes, at den danske debat stadigvæk er noget rodet, den prøver ligesom at finde sine fødder stadigvæk. Der er 
mange forskellige meninger om, hvad CSR bør være, og hvad det er i øjeblikket 
 
Savner du en klarere definition? 
Det ville være rart, hvis der var, men det er jo nok også fordi at det er et tværgående felt, at det er svært at få en klar 
definition på det. Et af problemerne kommer med at CSR tidligere betød noget andet, der var meget mere vægt på det 
sociale og det åbne arbejdsmarked, der er mange som stadigvæk hænger fast i den del af debatten, mens andre mener at 
det er mindst lige så relevant at tale om de andre ting. Det er også en af grundene til, at der er så stor forskel på, hvad folk 
opfatter som ved begrebet; CSR.  
 
Hvad synes Dansk Industri er det relevante? Det åbne arbejdsmarked eller …? 
Vi synes faktisk at CSR, vi betragter CSR som i vore egen stille og uskrevne definition, så handler det om de ting, som man 
gør indenfor netop miljø, menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder og korruption, der ligger udover bare at efterleve 
lovgivningen. Så det vil sige de frivillige aktiviteter, som virksomheden har. Det kaldes ikke CSR, hvis man gør et eller andet 
fordi, det står i loven at man skal, det er jo bare en naturlig del af det at gøre forretning, man har jo i hundrede vis af år været 
underlagt lovgivningen på miljøområdet, arbejdsmarkeds lovgivningen osv. Så CSR er de ting man gør ekstra derudover. Og 
de steder, hvor der er mest behov for at virksomhederne gør noget ekstra, det er der, hvor lovgivningen er mangelfuld eller 
håndhævelsen af lovgivningen ikke er særlig streng. Det vil sige, at vi synes, at det primært er relevant at arbejde med CSR 
for de virksomheder, der etablerer sig internationalt på nogle af de steder, hvor der er problemer. Det er et bud på hvad CSR 
er i vores verden. 
 
Hvad er det vigtigste indenfor CSR lige nu? 
Det vi synes er vigtigt, det er at man begynder at arbejde strategisk med CSR, frem for mere sporadisk med nogle få 
aktiviteter, og det er også det som er det nye i det, for virksomhederne har i lang tid haft, eller nogle virksomheder har haft 
filantropiske eller givet til velgørende formål, eller haft af forskellige grunde ambitioner om at de ville beskæftige 
handikappede eller andre fra sværere stillede grupper, så det vi mener der er vigtigt hvis CSR skal overleve som noget 
virksomheder gør og bør gøre, det er at de arbejder strategisk med det, så de får det implementeret i den daglige drift i 
virksomheden på lige fod med mange andre aktiviteter de har. Så man gør det til et ledelsesspørgsmål og man tager det ind 
som en del af de spørgsmål om hvordan virksomheden skal arbejde med, hvorfor og hvordan skal vi tjene penge om 20 år. 
Så hvis det skal overleve så skal det være mere end blot filantropi, så skal det være integreret i virksomhedens øvrige 
aktiviteter. Strategisk CSR mener vi er meget vigtigt at virksomhederne får øjnene op for. 
 
Det lyder meget Porter’sk (Michael Porter)? 
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Ja, det kan man godt sige. Vi følge selvfølgelig med i hvad han skriver og andre skriver på området 
 
Anvender I eller erhvervslivet CSR-forskningen? 
Det gør både vi og erhvervslivet, hvis ikke vi er en del af erhvervslivet, både vi og de enkelte virksomheder gør. Men det er 
klart de virksomheder, der kan, der har ressourcer til at side og sætte sig ind den slags, det er kun de meget store eller dem, 
som virkelig opfatter det som meget vigtigt og dermed har ressourcer til at der er folk der sidder og ikke arbejder med andet. 
Men vi har et netværk af virksomheder, et bæredygtighedsnetværk, vi deltager i Global Compacts Nordiske netværk, og der 
sidder en masse virksomheder, som helt klart også følger med i hvad der kommer ud på området at relevant forskning – lige 
som vi selv gør, især fra USA [forskning/litteratur].  
 
Hvad bruger i af forskning herhjemme fra? 
Handelshøjskolen laver forskellige ting og sager, uden lige at kunne fremhæve noget frem for andet. Jeg vil sige at 
Handelshøjskolen har vi nok primært brugt til de forskellige arrangementer de holder derude, frem for det skriftlige out-put, 
jeg har set artikler derudefra, men jeg kan ikke lige komme i tanke om nogen, jeg kender heller ikke nogle [artikler] der har 
betydet noget ind til videre. 
 
Du kender ikke noget der hedder VIV ude på RUC? 
Nej, det burde jeg måske? 
 
Nej, de arbejder lidt med det samme. 
Måske kender Jeanda hende [Vinnie]. Det kan også være en tilfældighed. De fleste af de aktiviteter vi har været inviteret til 
har været ude på Handelshøjskolen, som også har ambitioner om at arbejde meget med CSR. 
 
Hvordan ser du anvendelsen af denne her forskning. Er der stor forskel på det er produceres og den måde 
virksomhederne konkret anvender det? 
Jeg synes stadigvæk, at der er en tendens til, at det bliver lidt for abstrakt og at man i forskningen bruger lidt for meget tid på 
at definere hvad begrebet går ud på, frem for at producere noget som kan bruges i virksomhederne til at gøre tingene bedre. 
Der synes jeg, at nogle NGO’er har været bedre til ligesom at gribe fat i CSR, og hvad det kan bruges til og så omsætte det 
til nogle praktiske redskaber. Jeg synes faktisk at nogle NGO’er foreløbig kan siges at have været gode til det, her tænker 
jeg på Institut for Menneskerettigheder, som selvfølgelig også er et forskningsinstitution og har en masse grundforskning, 
men de har været gode til at have øjnene åbne for at hvis virksomhederne så skal det ikke være grundforskning. Det skal der 
naturligvis til og man skal have en eller anden klarhed over hvad man taler om, men det som er relevant for virksomhederne, 
det er så når det bliver omsat til noget de kan bruge. Der synes jeg stadigvæk der er en masse som ikke er særlig relevant 
og ikke så meget som er direkte relevant for virksomhederne (… det kan jeg ikke lige høre) 
 
Økonomi, hvordan forenes økonomi og bundlinien med CSR? Kan det forenes? 
Men det er, som jeg ser det og de virksomheder der netop arbejder med det, så er CSR jo netop når det to ting forenes, alt 
andet er.., hvis du blot giver til velgørende formål, jamen det har så ikke nogen betydning for virksomhedens økonomi eller 
hvad virksomheden gør i øvrigt, så er det filantropi, så er det ikke CSR. CSR i vores definition, det er netop når de to ting 
forenes, når man arbejder; giver et bidrag til den bæredygtige udvikling, der både giver værdi for den enkelte virksomhed og 
samfundet, så er det det vi kalder CSR. Sådan ser vi på det, det netop per definition er både godt for samfundet og 
virksomheden. 
 
Tænker du økonomisk værdi i virksomheden her? 
I sidste ende kan man sige, ja. Men det kommer sikkert også som et spørgsmål, der er meget relevant; hvorfor arbejder de 
med det? Men der er jo tre gode grunde til det. 
For det første så hører vi fra mange virksomheder, når vi diskuterer, hvorfor de er med i det her, at det, det er så de 
virksomheder der igen er etableret internationalt, skal de bare. Der er de mennesker, som har gået i de samme skoler og har 
de samme værdier som os, så de vil bare sikre sig både direkte og indirekte at de ikke kommer til at skade det samfund de 
nu er etableret i. Så den ene del er sådan en moralsk forpligtigelse, en grundlæggende etik; ”vi vil selvfølgelig sørge for at 
vores virksomhed bidrager til en positiv samfundsmæssig udvikling, så vidt muligt”. Det mener vi så på længere sigt også, 
altså når man skal se CSR som noget der også giver en økonomisk gevinst, så skal man gerne have et lidt længere 
perspektiv. Og så er det både som risikostyring, både for at sikre sig at man ikke uforvarende er i konflikt med loven et eller 
andet sted eller her hjemme, eller for at sikre sig, at ens brand ikke bliver sat i forbindelse med nogle aktiviteter man ikke kan 
stå inden for. På den måde er det den traditionelle måde at se CSR på, som risikostyring på de parametre. 
Men derudover så det jo i højere og højere grad et konkurrenceparameter. Vi [DI] lavede en undersøgelse, som I måske 
kender, fra 2003 blandt en række danske virksomheder, som viste at det var op mod to tredje del af de danske virksomheder 
havde oplevet at få stillet krav fra store udenlandske virksomheder omkring CSR temaer, det var primært omkring miljø, at de 
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skulle dokumentere, at de var certificeret i miljø eller vise hvor meget udledning de havde af nogle særlige materialer. Det 
var forskellige ting som de så er interesseret i de forskellige kunder. Men to tredje dele havde oplevet at få de her CSR-krav 
af den ene eller anden art, hvorimod hvis man går ca. 20 år tilbage, så var det kun pris, kvalitet og leveringsbetingelser, som 
betød noget. Så i højere og højere grad er sådan noget som miljø og arbejdsmiljø, og så også etiske problemstillinger, der 
også nogle få der er begyndt at stille krav til de virksomheder, som man arbejder med skal have en korruptionspolitik osv. 
Der er ingen tvivl om at de her karv bliver mere og mere udbredt. Og den anden vej, det var 70 % af de virksomheder som 
så havde oplevet de her krav fra deres erhvervskunder, de stillede også nogle tilsvarende krav videre i leverandørkæden. På 
den måde bliver det i stigende grad en konkurrenceparameter, at man har styr på nogle af de her ting. Og det er jo 
selvfølgelig fordi, at især store virksomheder er meget sårbare overfor at de bruger underleverandører, der er i konflikt med 
loven eller gør et eller andet uetisk. Så man vil i højere grad sikre sig at sine underleverandører også arbejder med de her 
ting. 
 
Det er handlen virksomhederne i mellem og ikke så meget slutbrugeren? 
Nej, det er meget sjovt, fordi i virkeligheden i den offentlige debat har man sådan en fornemmelse af at de virksomheder, der 
mest er underlagt de her virksomheder, der er underlagt de her markedskrav, det er virksomheder der så bliver fairtrade 
certificeret eller CFS-certificerer, fordi de har en slutbrugere, der er optaget af det. Men i virkeligheden så er 
erhvervskunderne meget mere krævende og meget mere stringente omkring de ting som de vil have fra deres leverandører. 
Den offentlige forbruger eller slutforbrugeren, forbrugere som os viser sig at have en lidt kortere korttidshukommelse i forhold 
til erhvervsvirksomheder, som så til gengæld, hvis de har en leverandør, som viser sig at have nogle problemer af en art, så 
går de ofte ind og forsøger at hjælpe dem med at løse de her problemer. Det er ikke sådan at de fra den ene dag til den 
anden siger: ”Så er det slut.”, så er det ofte noget med at de har fået lavet et audit et eller andet sted og så finder ud af at der 
er måske nogle problemer med de her ting, og så begynder de at stille krav om at inden for en periode på X-antal måneder 
så skal der være styr på de og de ting, ellers så må vi kigge os om efter en anden leverandør. Det er jo en meget stor 
operation at kigge sig om efter en anden leverandør og skifte en standard leverandør ud med en anden. Så derfor er det 
typisk at gå ind og stille nogle meget håndfaste krav om hvad man gerne ser ændret inden for en periode, så håber man 
selvfølgelig på at de får ændret de her ting. Så vi mener i vores erfaring at de er mindst lige så relevante de krav som bliver 
stillet fra erhvervskunderne, og har faktisk større betydning for at CSR også er noget som optager virksomhederne. 
Og endeligt kan man sige, at på nogle områder så bliver loven/lovgivningen gradvist skæret omkring de her ting. Så jo mere 
styr man har på de her områder, miljøområdet der bliver jo mere og mere skærpet, udledningen skal være mindre og mindre 
osv. Så dem der ligesom er foran og af frivillighedensvej har implementeret nogle af de her mere vidtgående eller 
yderliggående tiltag, de er jo så også bedre forberedt på den på et tidligere tidspunkt og kan billigere omstille sig til at 
efterleve ny lovgivning. Så det er endnu en grund til at…  
 
Ser I velvilligt på yderligere lovgivning på området? 
Det er det som er lidt, det må du præcisere hvad du mener med det? For i virkeligheden så mener vi, at det er sådan en 
modsætning af begreber (sagt på engelsk: contradiction of terms) fordi CSR er det man gør som ligger udover lovgivningen, 
så hvis man begynder at lovgive omkring det så, hvis man sætter en ny miljølov i verden, der kræver at man reducerer sin 
spildevandsudledning med et eller andet, så er det CSR relateret emne, men det er ikke CSR som sådan, hvis du efterlever 
denne lovgivning, det skal man jo gøre på alle mulige områder. Indenfor de områder, som vi karakteriserer som CSR, der 
findes jo sikkert bare her hjemme, uden at vide det, flere hundrede forskellige love man skal være klar over og være i 
overensstemmelse med. Så derfor kan man ikke sige, at man er imod lovgivning på det område, for selvfølgelig skal der 
være lovgivning, spørgsmålet er om den enkelte lov er gunstig eller ikke gunstig. Men lovgivning på CSR området, det er lidt 
svært at forstå hvad man mener om det, for selvfølgelig skal der være miljølovgivning, lovgivning om at man ikke må 
bestikke, minimums lovgivning om arbejdssikkerhed og rettigheder, som arbejderne har, og det har der jo været i mange, 
mange år. Så det er en svær debat at tale om lovgivning på CSR-området, jeg ved godt, at det er et typisk spørgsmål, men 
vi mener bare, at det er et selvmodsigende spørgsmål, hvis man definerer CSR, som de aktiviteter man har, der ligger 
udover loven.  
 
Jeg forstår god hvad du mener, men du siger også at loven er internationale konventioner, som gælder alle steder 
(korruption)? 
Det er det jo netop ikke alle steder, klart det nemmeste, det ville jo være hvis det på alle de her områder, hvis stater alle 
steder efterlevede alle internationale konventioner og havde tilstrækkelig vilje og ressourcer til at gennemtvinge den 
lovgivning så den blev overholdet, så behøvede der ikke at være noget, der hed CSR, groft sagt, fordi de væsentligste behov 
for CSR de opstår når staterne ikke formår at leve op til standarderne og ikke formår at få deres individer og virksomheder til 
at leve op til staterne. Det klart nemmeste var, hvis der var en ensartet lovgivning som alle virksomheder skulle efterleve på 
alle de her områder. Og det er der så bare ikke, og det er bliver ikke håndhævet mange steder. 
 
Hvordan oplever og ser du i dit arbejde et stemning omkring CSR fra erhvervslivet, medier, NGO’er? 
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Jeg vil faktisk sige at der var mange der var skeptiske, eller der er færre der er skeptiske nu, hvor før var der mange der var 
skeptiske både omkring det bare var sådan et kommunikations stunt fra virksomhederne uden reelt indhold, men det synes 
jeg også at man oplever i langt mindre grad nu. Og fra virksomhedernes side var der også en stor skepsis omkring det 
tidligere, men er det nu noget vi skal bruge ressourcer på og ligger det ikke ud over virksomhedens opgave, som jo er at får 
penge til samfundet og skatter til samfundet? Skal vi nu også til at beskæftige os med nogle af de ting, der tidligere var 
statens rolle, så begge røster hører man jo stadigvæk. Fra virksomhedernes side; det er ikke vores opgave, vi har et 
samfundstjenesteligt formål bare i den funktion, vi varetager, med at skabe arbejdspladser, profit og eksport ect. Og fra 
andre aktørers side hører man også; at det er bare noget virksomhederne finder på for at lades som om, at de opfører sig 
ordentligt. Men jeg vil sige at man hører dem mindre og mindre fra begge lejre. Der er flere og flere virksomheder, der 
sagtens kan se mening med det [CSR].  
 
Når nu der er sådan en stemning / syn på CSR, er der så nogle barriere for virksomhedernes arbejde med CSR. I 
forhold til at nogle forbrugere syndes at det er et kommunikationsstunt eller… ? 
Jeg ved ikke om det skaber barrierer, jeg ved ikke… Hvad tænker I på? 
 
At det er for omfattende, at man ikke kan finde indholdet i begrebet, økonomi, omfanget, besværligt? 
JA, men det kæmper alle virksomhederne med. Og derfor bliver det også defineret meget forskelligt. Der er meget forskelligt, 
hvordan de enkelte virksomheder arbejder med de her ting, og det er jo netop fordi det er sådan et luftigt begreb. Så det kan 
man godt kalde en barriere, du kan ikke lige som på andre områder gå ud og tage en bog og så læse den og så ved du hvad 
du skal gøre, for det er klart mere, det er sværere at få fat i det her og finde ud af hvad der giver mening for os at arbejde 
med indenfor CSR, ikke mindst ser vi at det er organiseret på tusind forskellige måder i forskellige virksomheder. Hvor har 
man det forankret henne i virksomheden, det er utroligt forskelligt –nogle i HR, nogle i produktionen, nogle meget tæt på 
ledelsen andre i kommunikationsafdelingen, det er meget forskelligt og det er klart noget der gør, at det er mere omfattende 
at arbejde med, når man ikke bare kan tage en manual og implementere det. 
 
Stopper det nogle fra at gå i gang med det? 
Det stopper vel nogle på den måde at; ”vi hører tusind forskellige ting om hvad CSR er og så ved vi ikke lige præcis, hvad vi 
skal gå i gang med”. Så det tror jeg det gør, det er også derfor vi ser at folk spørger os til råds, spørger konsulenter til råds, 
går på kurser og seminarer omkring det her. Vi oplever en nysgerrighed omkring de her ting, og det skyldes selvfølgelig også 
at folk ikke har 100 % styr på, hvad det er, og hvorfor det skal arbejde med det, og hvad det præcis er de skal gøre. Det er 
klart meget nemmere, hvis det kunne defineres entydigt, hvad det var og hvordan man skal arbejde med det, men det tror 
jeg ikke man kan i sagen natur. 
 
Hvilke nogle udfordringer ser du i CSR for erhvervslivet? 
Jeg vil tro, at når det skal forplante sig videre til mage af de mindre virksomheder, så ikke har så mange ressourcer til så 
mange ting. Så kunne man håbe på, at der i højere grad blev udviklet nogle værktøjer, der var lidt nemmere at kopiere over i 
de forskellige virksomheder, at man ligesom fik lidt mere begreb på hvordan det bedst organiseres, og ser hvordan de 
mindre og mellemstore virksomheder bedst kunne arbejde med det. 
 
Hvem skulle det så være? 
Det kunne forskningen i høj grad, i og med at det er umuligt at finde den der entydige definition på hvad det går ud på. Det 
kunne være, at man i stedet skulle kigge på det mere organisatorisk og ud fra virksomhedernes synspunkt, hvordan få vi 
organiseret det her i virksomhederne, hvordan får vi det integreret i de andre aktiviteter. Porter, der er noget der har 
virksomhedernes interesse, hans modeller, hvordan man arbejder man med det strategisk med det i virksomhederne. 
 
Her til sidst, når der nu er så mange om at definere og byde ind på CSR begrebet, er der så tale om en udvanding? 
Ja, det er der da i høj grad. Det er også derfor der begynder at opstå konkurrende termer omkring det her. Mange steder i 
udlandet der taler man ikke om CSR længe, men om CR, fordi Social det jo refererer til det rummelige arbejdsmarked for 
eksempel og hvad det nu kunne være. Netop hvis det bliver ved med at være svært at få fod på hvad det præcist går ud på 
og hvis det stadig kan bruges om næsten alt der har med de her problemstillinger at gøre i en eller anden forstand, så er det 
da ikke sikkert at det overlever. Det er også derfor at jeg sagde at man skal have fokus på den strategiske del af det, nemlig 
at det sådan er lidt overlappende mellem bæredygtighed, men på en måde der giver forretningsmæssigt mening, det har 
sådan en styrke som noget unikt. Hvis det både bliver filantropi og alle mulige ting der bliver blandet sammen, overholdelse 
af miljølovgivning, hvis man kalder det CSR. Alt hvad der bare perifert minder om det for CSR, så er det klart at så er der 
ikke noget indhold i begrebet, og så begynder man at, hvis man stadig mener det er relevant at kalde det CSR, at man 
begynder at kalde det noget helt andet, så opstår der en konkurrende disciplin, vil jeg tro. Så derfor er det selvfølgelig 
relevant nok at man får skabt en eller anden konsensus omkring, hvad det her går ud på. Det virker bare som om, at folk 
arbejder med det i mange forskellige retninger. 
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Du siger folk? Virksomheder eller… ? 
Ja, men som jeg startede med at sige, den håndbog der er kommet, om jeg nævnte, artikler man kan læse her og der. Man 
kan læse en artikel fra et sted og så fra et andet sted lidt senere, så handler de om to forskellige ting. Der er ikke den der 
konsensus man bygger videre på om, hvad er kernen i det her. 
 
Hvad synes du kernen er? 
Det er jo det jeg har sagt med at det er aktiviteter man tager udover lovgivningen, som bidrager til en mere bæredygtig 
udvikling og som samtidig giver mening for den enkelte virksomhed. 
 
Det er jo også et stort felt? 
Ja, det er da et stort felt, ja. Men nogle steder betragtes det som endnu større. 
 
Du nævnte strategiske redskaber for små og mellemstore virksomheder i Danmark, for at få udbredt CSR. Hvis vi 
tænker nationalt, hvad er det så at den lille virksomhed på Fyn kan gøre ud over lovgivningen, der er CSR? 
Uhh,.. 
 
Hvad er CSR i Danmark, som det meget regulerede land, det er? 
Ja, der er det jo meget omkring medarbejdere pleje. Måden de så kan skabe værdi på her hjemme, det er jo ved at man får 
tilfredse medarbejdere, og det vil du jo stadig kalde CSR i det omfang det ligger udover det, man er forpligtiget til at gøre for 
sine medarbejdere. Arbejde med at udvikle nye mere bæredygtige teknologier for eksempel og hvis man målrettet vil være 
en virksomhed der arbejder på ar ”vores produkter skal bruge 30 % mindre energi” så er det også et bidrag til 
bæredygtigheden, og det er ikke noget man er forpligtiget til at gøre. På den måde er det CSR, CSr innovation og sådan 
noget. Det er et par ting. 
 
Den håndbog, som du bliver ved med at nævne, hvilken håndbog er det? 
Jeg kan ikke huske hvad den heder, den kan I slå op på nettet. Det var en jeg fandt for nyligt, jeg tænkte bare at det var da 
rart med en bog om hvad CSR er, jeg sender linket på den til jer. Og så der var også en masse dygtige mennesker der skulle 
bidrage til den. Den var bare ikke til at få hoved og hale på. Der var ikke en fælles forståelse overhovedet af hvad CSR var. 
 
